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CONSULTA AL PERSONAL SOBRE LAS

 EVALUACIONES DE DESEMPEÑO

ANTECEDENTES


La Asociación del Personal de la OEA solicitó  entre el  27 de agosto  y el 12 septiembre del 2003 que el personal llenase un cuestionario sobre el sistema de evaluaciones de desempeño actualmente vigente.  Esta consulta fue producto de un acuerdo alcanzado con la Secretaría General  en el sentido de llevar a cabo evaluaciones periódicas del sistema implantado en 1999.


El cuestionario sobre evaluaciones de desempeño fue elaborado con la valiosa  colaboración del Departamento de Recursos Humanos, visto el  interés y la necesidad que éste tiene de conocer la opinión del personal sobre determinados aspectos de su aplicación y resultados  una vez transcurridos cuatro años desde la implantación del mismo. 

La Asociación del Personal solicitó a todos los funcionarios, tanto a los del servicio de carrera como a todo el personal contratado, que completaran dicho cuestionario.  Se recibieron  121 respuestas, tanto de funcionarios de la Sede como de las oficinas de la Secretaría General de la OEA en los Estados miembros, lo cual representa 18.6% de un total de 650 funcionarios elegibles a noviembre del 2003.

 La tabulación y análisis de las respuestas contenidas en los 121 cuestionarios recibidos fue  realizada por la Asociación del Personal.
  Tanto estos cuestionarios como todo el material elaborado durante la tabulación de los mismos,  y que sirve de sustento para las conclusiones de este Informe, se encuentran a disposición de cualquier funcionario de la Secretaría General  en las Oficinas de la Asociación del Personal.

RESULTADOS


Los resultados de la consulta sobre evaluaciones de desempeño se pueden observar en los cuadros que se anexan a este Informe.  La importancia de esos resultados radica no tanto en el valor absoluto de las cifras, que podrían haber variado si se hubiese obtenido la opinión de los restantes funcionarios que no dieron respuesta al cuestionario, sino más bien por las tendencias que se pueden detectar y por los sentimientos, opiniones y sugerencias a que han dado lugar y que aparentemente estarían afectando las relaciones laborales, la  productividad y la tradicional eficiencia demostrada por el personal de la Secretaría General en el desempeño de sus funciones.


A continuación se sintetizan algunos de los principales resultados de la consulta efectuada a nuestros colegas funcionarios de la Secretaría General: 

· Respuestas Generales

· El 58% de los funcionarios que respondieron llevan más de 10 años en la Secretaría General.  (Ver Gráfico 1).

· El 61% de los funcionarios que respondieron son profesionales. (Ver Gráfico 2). 

· Antes de implantarse este sistema el 55% no acostumbraba reunirse con su supervisor, salvo que hubiera un problema. (Ver Gráfico 4).

· El 82 % manifiesta haber participado en parte o en todo el proceso de evaluación de desempeño. (Ver Gráfico 5).

· El 38% fija sus propias metas, sin la participación del supervisor. (Ver Gráfico 7)

· El 12% considera que sus metas no guardan relación con la misión de su respectiva área. (Ver Gráfico 8).

· El 49% no recibe comentarios de su supervisor, salvo que haya un problema. (Ver Gráfico 10).

· El 61% considera que el proceso de evaluación de desempeño no es efectivo. (Ver Gráfico 11).

· El 51 % considera que el proceso de evaluación de desempeño no es justo ni objetivo. (Ver Gráfico 12).

· El 51% considera que los supervisores le atribuyen escasa o ninguna importancia al proceso de evaluación de desempeño.  (Ver Gráfico 13).

· El 62% considera que el proceso de evaluación de desempeño no ha tenido impacto alguno en su desempeño actual. (Ver Gráfico 14).

· Respuestas de los supervisores

· El 30% de los supervisores se reunían con el personal a su cargo al menos dos veces por año antes de implantarse el proceso de evaluación de desempeño.  Dicha cifra sube a cerca de 61% a partir del establecimiento de dicho proceso. (Ver Gráficos 19 y 20).

· El 23% de los supervisores llevan a cabo el proceso de evaluación de desempeño sentados detrás de su escritorio.  (Ver Gráfico 21).

· El 69% de los supervisores dedica entre 30 y 60 minutos al proceso de evaluación de desempeño de cada funcionario. (Ver Gráfico 22).

· El 53% de los supervisores dejó en blanco las preguntas sobre dificultades en la fijación de metas,  dificultades en la reunión intermedia, y dificultades en la reunión de evaluación final. (Ver Gráfico 23).

· El 65% de los supervisores lleva a cabo el proceso de fijación de metas conjuntamente con el funcionario. (Ver Gráfico 24).

· El 23% de los supervisores ha sufrido presiones para modificar la evaluación del desempeño de un funcionario. (Ver Gráfico 25).

· El 35% de los supervisores considera que las evaluaciones de desempeño constituyen una herramienta útil para el logro de las metas propuestas ya que mejoran el desempeño de sus subordinados. (Ver Anexo I, pregunta 26).

· El 23% de los supervisores indicó que el proceso de evaluaciones de desempeño es engorroso y toma mucho tiempo. (Ver Anexo I, pregunta 27).

· El 11% de los supervisores señalaron que los niveles jerárquicos superiores presentaban problemas ya sea por su falta de interés en el proceso, por su censura a todo comentario desfavorable sobre su competencia gerencial, o por ejercer presión indebida para modificar evaluaciones de desempeño ya completadas. (Ver Anexo I, pregunta 27).

· El 50% de los supervisores recibe comentarios sobre su desempeño sólo cuando las circunstancias lo hacen necesario. (Ver Anexo I, pregunta  28).

· El 23% de los supervisores indicó no tener entrenamiento alguno en materia de supervisión y gerencia. (Ver Anexo I, pregunta  29).

· El Anexo I, pregunta 30  contiene una transcripción de los comentarios y sugerencias recibidos de los supervisores.

CONCLUSIONES


La Asociación del Personal considera que la existencia de un sistema de evaluación de personal justo, objetivo y efectivo  es no sólo necesario en toda organización sino que es fundamental para el desarrollo óptimo del potencial humano existente al interior de la misma y para la transparencia en las decisiones sobre promoción del personal.  A la luz de las tendencias observadas, la Asociación del Personal  manifiesta su disposición a colaborar con la Secretaría General en el diseño e implementación de un sistema que reúna las características enunciadas y que evite, por tanto,  las limitaciones detectadas en el actual.

Sin perjuicio de lo anterior, la Asociación del Personal también considera que, para que sea realmente efectivo,  dicho sistema de evaluaciones debe ser parte integral de una política de personal que tenga por objetivos, entre otros, la transparente selección del personal más calificado- ya sea para el ingreso de nuevos funcionarios o para la promoción de los existentes, la eficiente utilización de los recursos humanos de la Secretaría General,  la creación de un ambiente de trabajo libre de toda forma de acoso sexual o psicológico,  el establecimiento de mecanismos efectivos de capacitación, tanto para supervisores como para supervisados, así como mecanismos efectivos de incentivos al personal.

La introducción del actual sistema de evaluación del desempeño en 1999 fue una medida necesaria para la eficaz administración de los recursos humanos de la Secretaría General.  El establecimiento de un mecanismo formal para la identificación de las tareas y responsabilidades,  después de más de 10 años en que el anterior mecanismo de evaluación había sido abandonado, permitió, al menos teóricamente,  iniciar un proceso de conciliación de los objetivos de la Organización, las metas de las diferentes dependencias de la Secretaría General  y  las tareas que deben desempeñar los funcionarios en la consecución de dichos objetivos.  Permitió, asimismo, cotejar lo realizado a la luz de los resultados  esperados, identificar  las dificultades que pudieran haber afectado los mismos y permitir la adopción de las medidas de ajuste que fuesen necesarias.  En su concepción original, se preveía que la capacitación y los incentivos al personal jugarían un rol crítico en la plena y eficaz utilización de los recursos humanos de la Secretaría General.
 

En este sentido, el actual sistema ha tenido un impacto positivo, ya que ha forzado a supervisores y supervisados a analizar los objetivos de cada área y a racionalizar las  tareas a realizar en función de dichos objetivos y metas.  Ello, no obstante, se ha logrado sólo parcialmente y a un costo demasiado elevado en términos del tiempo requerido para completar este requisito.  En adición a lo anterior, al no materializarse una política de personal más efectiva, asociada a incentivos, capacitación, promoción, etc., el actual sistema de evaluaciones del desempeño se tornó en un mecanismo de limitada eficacia como instrumento de utilización y desarrollo óptimo del potencial humano existente en la Secretaría General. 

Después de cuatro años se  está llegando a una situación en la cual las evaluaciones se llevan a cabo sólo porque hay que llevarlas a cabo.  Algunas áreas aparentemente  han desistido unilateralmente de cumplir con este requisito mientras que otras han aprovechado este instrumento para llevar a cabo una aplicación superficial, mecánica o indebida del mismo.   Ello no hace justicia a todos los supervisores y supervisados que,  en buena fé y de manera profesional,  han cumplido fielmente con este requisito a lo largo de los últimos cuatro años.

A fin de superar percepciones ampliamente compartidas por el personal en el sentido que el actual sistema de evaluaciones del desempeño es engorroso, de dudosa utilidad,  innecesario
, etc.,   y para facilitar el análisis del mismo, se han agrupado algunas de las numerosas sugerencias y observaciones efectuadas por el personal en las siguientes grandes categorías:

DISEÑO 


En la actualidad existe un formulario único para todos los funcionarios de la Secretaría General.  Este es demasiado rígido y no permite desarrollar estándares de evaluación que sean más acordes con la realidad de cada categoría de funcionario.


Con base en la consulta efectuada se sugiere estudiar la posibilidad de:

· tener un formulario para profesionales y otro para servicios generales.

· tener un formulario diferente para los funcionarios que trabajan en las oficinas de la Secretaría General en los Estados miembros.

· tener un formulario que permita medir más objetivamente los resultados.

· tener un formulario que se ajuste en forma más realista a la naturaleza de las tareas que desarrollan funcionarios de las áreas administrativas y de cooperación.

· hacer que el ciclo de evaluación cubra el período enero diciembre de cada año.

COBERTURA


En la actualidad el sistema no contempla un mecanismo que permita evaluar en forma más completa a los supervisores.  Asimismo, las sesiones de fijación de metas y evaluación final no admiten la participación de personal del Departamento de Recursos Humanos que, de alguna manera aseguraría una convergencia entre las tareas asignadas y la descripción de funciones del funcionario.  En adición a lo anterior,  el proceso de evaluación de desempeño no se lleva a cabo en todas las dependencias de la Secretaría General,  como tampoco es uniforme su aplicación.  


Con base en la consulta efectuada se sugiere estudiar la posibilidad de:

· diseñar un mecanismo que permita la evaluación de los supervisores por parte de un grupo de pares y que permita, a la vez, que los supervisados evalúen a sus supervisores.  Este mecanismo deberá incluir una adecuada protección contra represalias, tanto provenientes del supervisor como del supervisado.  

· permitir que, a solicitud de una de las partes, un representante del Departamento de Recursos Humanos participe,  en calidad de observador imparcial, en las diferentes etapas contempladas en el proceso de evaluación del desempeño.

· diseñar un mecanismo que asegure la plena aplicación de las evaluaciones de desempeño en todas dependencias de la Secretaría General.


IMPLEMENTACION


En la actualidad el sistema de evaluaciones de desempeño ha sido utilizado sólo parcialmente para identificar necesidades de capacitación, muchas de las cuales no pudieron llevarse a cabo por falta de recursos. Sólo en contadas ocasiones dicho sistema se utilizó como respaldo para  extender contratos, para identificar funcionarios meritorios o para promover al personal.  No obstante lo anterior, el sistema fue utilizado  como parte del proceso de contratación continua, en la determinación del incremento de paso salarial y en la renovación de contratos.



Con base en la consulta efectuada se sugiere estudiar la posibilidad de:

· continuar promoviendo activamente la utilización positiva de las evaluaciones de desempeño como un mecanismo de estímulo al personal.

· desautorizar enfáticamente su utilización como mecanismo de castigo, represalia, acoso o humillación.

· diseñar un mecanismo objetivo de implementación del sistema de evaluación que pueda abordar los problemas de integridad,  ética o ulterior motivación que se puedan suscitar, particularmente a nivel de supervisión.

Por ende, el sistema de evaluaciones del desempeño que se ponga en práctica en el futuro deberá  nuevamente tener como propósito esencial el de servir como mecanismo de incentivo y mejora del desempeño, desautorizando su utilización como instrumento de represalia.
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[image: image2.emf]2.  A que categoría Usted pertenece?  

Servicios Generales

36%

Profesional

61%

Sin respuesta

3%

Total de respuestas: 121




[image: image3.emf]3.  Ha leído Usted el Memorando Administrativo No. 92, “Guías Para Conducir 

Evaluaciones de Desempeño”? 

Sí

86%

Sin respuesta

2%

No

12%

Total de respuestas: 121


[image: image4.emf]4.  Antes de que el proceso de evaluación de desempeño empezara, cuán a 

menudo se reunió Usted con su supervisor para tratar el tema de su 

desempeño así como otros temas relacionados con su trabajo? 

Nunca

21%

Cuando surgió un 

problema

34%

2-3 veces al año

15%

Más de 4 veces al año

22%

Raras veces

1%

Sin respuesta ó N/A

7%

Total de respuestas: 121




[image: image5.emf]5.  Ha Usted participado en el proceso de evaluación de desempeño desde su 

inicio en el año 1999? 

Sí

82%

No (nuevo funcionario)

8%

No

3%

Sin respuesta

7%

Total de respuestas: 121


[image: image6.emf]7.   Participa Usted en la definición de sus propias metas? 

Sin respuesta

4%

Si, yo defino mis metas.

38%

Combinación:  mi 

supervisor y yo trabajamos 

conjuntamente en la 

definición de mis metas.

54%

No, mi supervisor define 

mis metas.

4%

Total de respuestas: 121


[image: image7.emf]8.   Puede Usted ver la relación entre sus metas y la misión que tiene su área 

(departamento /unidad)? Por favor explique 

Si

78%

No

12%

Sin respuesta o N/A

10%

Total de respuestas: 121


[image: image8.emf]9.    Sabe Usted cuáles son los estándares para un buen desempeño en su 

posición? 

Sí

80%

No (explique)

13%

Sin respuesta 

7%

Total de respuestas: 121


[image: image9.emf]10.   Recibe Usted comentarios sobre su desempeño durante el transcurso del 

año entre las reuniones anuales? 

Nunca

23%

Cuando hubo un problema

26%

2-3 veces al año

19%

Más de 4 veces al año

21%

Espontáneamente

3%

Sin respuesta

8%

Total de respuestas: 121


[image: image10.emf]11.    Cree Usted que el proceso de evaluación de desempeño es eficaz? Que 

beneficio  o ventajas ha Usted recibido al haber participado en el proceso de 

evaluación?  

Si

27%

No

61%

No sé

3%

Sin respuesta

9%

Total de respuestas: 121




[image: image11.emf]12.     Cree Usted que el proceso de evaluación es justo y objetivo? 

Si

30%

No

51%

Sin respuesta

12%

Algunas veces

2%

No sabe

5%

Total de respuestas: 121


[image: image12.emf]13.    En su opinión, cuál es el valor que Usted considera que los supervisores 

ven en el proceso de evaluación? 

Nada

27%

No mucho/algo

24%

Sin respuesta

15%

No sabe

7%

Depende del supervisor

12%

Significativo

12%

Significativo como 

herramienta de poder

1%

Significativo como 

herramienta de castigo

2%

Total de respuestas: 121


[image: image13.emf]14.   Cuál es el alcance que Usted considera el proceso de evaluación ha 

mejorado su rendimiento? Por favor explique 

Significativo

7%

Algo

21%

Nada realmente

62%

Sin respuesta

10%

Total de respuestas: 

121
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17.    Asistió Usted al entrenamiento sobre evaluación de desempeño diseñado 

específicamente para supervisores? 

Sí

73%

No

23%

Sin respuesta

4%

Total de respuestas: 26
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18.  Cuánto tiempo dedica Usted a la preparación previa a las reuniones con su 

personal?  

Menos de 30 minutos

10%

30-60 minutos

23%

Más de 1 hora

15%

Sin respuesta

2%



50%

Total de respuestas: 26
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19.    Antes de que el proceso de evaluación empezara, con qué frecuencias 

solía Usted reunirse con su personal para tratar temas relacionados con el 

trabajo y rendimiento (del supervisado)? 

Una vez al año

8%

2 veces al año o cuando se 

necesite

30%

Al menos 

semanalmente/frecuentem

ente o cuando se necesite

22%

Cuando se requiera

4%

Sin respuesta

12%

No fui supervisor antes del 

año 2000

8%

Al menos mensualmente o 

cuando se necesite

12%

4-5 veces al  año

4%

Total de respuestas: 26
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 20.     A partir del inicio del proceso de evaluación ene n año 1999, con que 

frecuencia se reúne Usted con su personal para tratar temas de desempeño y 

otros relacionados con el trabajo? 

Al menos 2 veces 

regularmente pero 

regularmente fuera del 

proceso de evaluación

61%

Varias veces al año - 

frecuentemente

11%

Sin respuesta

12%

Por lo menos 1 vez a la 

semana

4%

Al menos una vez al año

8%

2 veces a la semana

4%

Total de respuestas: 26
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 21.     Dónde lleva a cabo Usted las reuniones de evaluación de desempeño? 

Sentado(a) detrás de mi 

escritorio 

23%

En una mesa de mi oficina

31%

En una sala de 

conferencias o en otro 

lugar

34%

Sin respuesta

8%

Detrás de mi escritorio o 

en escritorio del 

funcionario

4%

Total de respuestas: 26
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 22.    Cuál es la duración de las reuniones? 

30-60 minutos

69%

 Menos de 30 minutos

19%

Sin respuesta

4%

Más de 1 hora

8%

Total de respuestas: 26
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 23.    Que inconvenientes ha experimentado Usted durante las siguientes 

reuniones de evaluación de desempeño?

a) Reunión para establecer las metas 

No contar con prioridades 

o funciones claramente 

establecidas

4%

Ninguno

23%

Sin respuesta

53%

El funcionario define 

muchas metas

4%

Resistencia al cambio y a 

mejorar

4%

Las metas cambian 

constantemente

4%

Establecer  metas que se 

puedan medir

8%

Total de respuestas: 26
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 23.    Que inconvenientes ha Usted experimentado durante las siguientes 

reuniones de evaluación de desempeño?

 b) Reunión a medio proceso 

Ninguno

23%

El calendario de la reunión 

debe ser revisado

4%

Sin respuesta

53%

Dificultad para encontrar el 

tiempo necesario para la 

reunión

4%

Indiferencia por parte del 

supervisado

4%

La falta de recursos para 

llevar a cabo metas 

propuestas sale a la luz

8%

Muchas metas 

establecidas salen a la luz

4%

Total de respuestas: 26 
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 23.    Que inconvenientes ha experimentado Usted durante las siguientes 

reuniones de evaluación de desempeño?

 c) Reunión final de evaluación 

Ninguna

23%

Muchas metas se 

definieron originalmente

4%

Sin respuesta

53%

Se combina la reunión de 

medio proceso con la final

4%

El funcionario nunca está 

satisfecho

4%

Temor a perder el 

incremento del paso al 

tener evaluación negativa

4%

Presión indebida del 

supervisor para cambiar la 

evaluación

4%

Se necesita definir "meets 

expectations"

4%

Total de respuestas: 26
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 24.      Invita Usted a su personal a participar en la definición de sus propias 

metas? 

Si, Yo invito a mi personal 

a que definan sus propias 

metas.

19%

No, Yo defino las metas de 

mi personal.

4%

Combinación:  Mi personal 

y yo colaboramos en la 

definición de sus metas.

65%

Sin respuesta

12%

Total de respuestas: 26
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 25.   Ha tenido Usted algún motivo para cambiar la evaluación que Usted le 

diera a alguien de su personal? Si contesto ¨Sí”, por favor explique 

No

69%

Sí (por ejemplo para 

facilitar renovación de 

contrato, por políticas de la 

oficina)

19%

Si - no acepté presión para 

cambiar la evaluación

4%

Sin respuesta

8%

Total de respuestas: 26




ANEXO I

26.-   What benefits have you received from conducting the performance evaluation meetings?   How important is this tool for managing and developing your staff?


El  35 % de los 26 supervisores que respondieron a este cuestionario  indicó que las evaluaciones de desempeño constituían herramientas útiles para el logro de los objetivos y metas propuestas a través de un mejoramiento en desempeño de los funcionarios a su cargo.  Se mencionaron diversas maneras a través de las cuales se lograba dicho mejoramiento, a saber:  claridad respecto de lo que se espera de cada funcionario;  oportunidad para detectar problemas y corregirlos a tiempo; mecanismo para mantener a los funcionarios focalizados en las tareas que deben realizar;  percepción por parte de los funcionarios que su trabajo es apreciado; etc. Un supervisor indicó que el proceso había permitido identificar necesidades de capacitación y que dicho entrenamiento del personal a su cargo había tenido lugar. 

Cerca del 27% de los supervisores consideró que el principal beneficio obtenido a través de este proceso de evaluaciones del desempeño fue el de abrir canales de comunicación con el personal a su cargo. Algunos supervisores indicaron que dicha comunicación había resultado en un intercambio de ideas y un  “feedback” útil.


Dos supervisores consideraron que el proceso de evaluaciones del desempeño había resultado en beneficios sólo marginales o nulos.


Cuatro supervisores no respondieron a esta pregunta.


Un cuestionario está incompleto.

27.-   What are some of the difficulties you have encountered with the performance evaluation process


El 27% de los 26 supervisores que respondieron a este cuestionario dejaron esta pregunta en blanco.


El   23% de los supervisores considera que el proceso es engorroso y  que toma mucho tiempo. A raíz de lo anterior un supervisor sugiere que el proceso sea llevado a cabo por personal administrativo. Un supervisor lo consideró  poco realista y sincero, mientras que otro estimó que dicho proceso era difícil e inútil. Un supervisor puso el dedo en la llaga al indicar que este proceso consumía demasiado tiempo en circunstancias que el personal ya estaba sobrecargado de tareas.  Este comentario pone nuevamente de manifiesto el hecho que el personal de la Secretaría General se encuentra cada vez más reducido en términos de números, pero sigue enfrentando tareas en permanente expansión, ya sea por la salida de otros colegas o por la aparición de nuevos mandatos.


El 15%  de los supervisores indicó que era difícil llevar a cabo una evaluación justa del personal a su cargo por las siguientes razones: evaluaciones desfavorables eran puestas en tela de juicio; dilema entre una evaluación justa y la esperanza que con incentivos adecuados mejore el desempeño; actitud defensiva de los funcionarios ante sugerencias de mejoramiento.  Un supervisor se quejó que el Departamento de Recursos Humanos exigía una justificación rigurosa para el caso de las evaluaciones desfavorables  pero no hacía lo mismo con las favorables.


El 11% de los supervisores considera que los niveles jerárquicos superiores presentaban problemas ya sea por su falta interés en el proceso,  por su censura a todo comentario poco favorable sobre su competencia gerencial, o por ejercer presión indebida para modificar evaluaciones del desempeño ya completadas. 


El  8% identificó la falta de incentivos y la dificultad para promover al personal como los impedimentos principales.


Un supervisor indicó que el proceso contribuye a generar una confusión entre las funciones que aparecen en la descripción de funciones, los planes de trabajo y las metas individuales.


Otro supervisor indicó que la dificultad consistía en no tener claridad respecto de los objetivos de la Organización.


Un supervisor indicó que no tenía dificultades que reportar.

28.-
How often do you receive feedback on your own performance?


El  50% de los 26 supervisores que respondieron el cuestionario indicó que recibían comentarios sobre su actuación sólo cuando las circunstancias lo hacían necesario.


El 19% de los supervisores señaló que ello ocurría durante las reuniones de evaluación.


Dos supervisores indicaron que nunca recibían comentarios.


Un supervisor indicó que recibía comentarios constantemente.


Un supervisor indicó que frecuentemente recibía críticas a su desempeño en forma pública y privada, sin adecuado reconocimiento a sus contribuciones.


Un supervisor indicó que esta pregunta implicaba una connotación negativa y que ha recibido comentarios favorables por trabajo bien hecho a lo largo de los años.

29.-
Have you ever had any supervisory or management training?


El 42% de los 26 supervisores que respondieron al cuestionario indicó que había recibido entrenamiento a través de programas académicos.


El 23% de los supervisores señaló que había recibido otro tipo de entrenamiento.  De estos, dos mencionaron programas de la OEA y uno cursos  y conferencias sobre supervisión y liderazgo.


El 23% de los supervisores indicó no tener entrenamiento alguno.


Uno indicó el auto-aprendizaje.


Uno  mencionó haber tenido a 30 empleados bajo su supervisión en el sector privado.


Uno señaló otros empleos. 


Uno no contestó.

30.-
Any other comments/suggestions

· Modificar el formulario de evaluación.  Recursos Humanos debería velar porque la evaluación no se utilice arbitrariamente como método de castigo o de amenaza.  Los incrementos salariales no deberían estar ligados a la evaluación sino que debería implementarse un método diferente de incentivos para el personal.

· Supervisors need on-going training.

· The performance evaluation process now appears to be considered as a new source of “competition” among Departments/Areas where an outstanding performance award (s) should be given not based on merit but because a department should present candidate(s) for the award every year.  This trend will decrease the value of the award and diminish the real outstanding performance of those who have worked hard and deserve recognition.

· En la ausencia de objetivos claros y de funciones bien definidas, así  como de  plazos y recursos claramente consistentes con las demandas de trabajo, es muy difícil que se dé un proceso de evaluación objetivo y constructivo.  Se transforma más bien, en muchos casos,  en una forma de descargar frustraciones o simplemente de abusar del poder que todo supervisor tiene sobre sus supervisados.  Sugiero que el proceso de evaluación obligue al supervisor a considerar, junto con el supervisado, si es que se han dado simultáneamente objetivos claros, metas, métodos de trabajo viables, recursos y plazos compatibles con lo demandado evitando evaluar subjetivamente con base en metas que en muchos casos están sobredimensionadas, a pesar de todas las incertidumbres y faltas de recursos, justamente por temor a una evaluación negativa de partida.

· The evaluation schedule should be linked to the timing of the annual work review i.e. it should be on an annual basis with the final evaluation being done between December- January and the mid-point being completed sometime between June to July. Need for mandatory refresher to clarify relationships and differences between job descriptions, work-plans and individual goals.

· Get qualified help to assist the OAS in developing its personnel to meet the needs of the hemisphere.

· Get supervisors to take the evaluation seriously and allow time to get them done properly.

· Are formal mid-term evaluations useful? Can a different metric than “meets expectations” be developed or could this be better explained.

· Develop a training program for supervisors with weaknesses in supervisory and management techniques.

· Top supervisors, like Directors and Executive positions staff, need to take the evaluation process more seriously and be given the authority to use it to help their staff grow.

· The evaluation process could be further enhanced if there was a direct link between performance and salaries and raises. The way it is set up right now it is faulty. There are no incentives for an employee to perform his best.  I also see a lot of favoritism with this present evaluation process.  If this process is to continue in this same format I believe it is a waste of my time and it should be abolished entirely.
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ANEXO II

Proceso de Evaluación de Desempeño

A continuación se describen problemas y fortalezas del sistema actual identificados por los funcionarios que respondieron a la consulta  con miras a perfeccionar el sistema vigente. Dichos problemas y fortalezas están enfocados a resaltar tanto la eficacia del proceso como el beneficio o ventaja que el funcionario recibió del proceso:

Problemas y Fortalezas del sistema vigente

A continuación se describen problemas identificadas por los funcionarios que respondieron a la consulta, muchos de los cuales considera  que el sistema vigente no es eficaz, y que ellos no han obtenido ningún beneficio del mismo. 

1. Para algunos funcionarios las reuniones del sistema de evaluación  no influyen en sus labores cotidianas ya que se reúnen regularmente con su supervisor.

2. El sistema permite que el supervisor lo use como una herramienta para beneficiar a algunos y como un obstáculo para los que no son de su confianza.

3. Muchos consideran que los supervisores consideran la poca utilidad del proceso. 

4. Algunos consideran que el éxito del proceso depende del supervisor, ya que el funcionario participó del proceso con un supervisor pero no así con otro.

5. Algunos consideran que el proceso le sirve para identificar su contribución.

6. El proceso no se usa para medir el desempeño del funcionario sino si cumple o no cumple con las metas fijadas. El proceso no indica estándares o lineamientos o parámetros objetivos que establezcan que es buen o mal desempeño. Más aún, los estándares o criterios que el supervisor considera no necesariamente concuerdan con los estándares del supervisado. 

7. En algunas instancias, las metas establecidas estarán ligadas a la misión del área pero no al desarrollo profesional del funcionario.

8. El proceso permite que el funcionario al fijar las metas, éste sea evaluado únicamente en dichas metas y no sobre el desempeño del mismo como parte integral del área. 

9. El sistema no indica cómo las metas deben de ser medidas.

10. El proceso no induce al supervisor a comunicar al funcionario cómo éste desempeñó sus funciones sino únicamente si cumplió o no con sus metas.

11. Para algunos funcionarios de servicios generales, el proceso actual no corresponde a las funciones que ellos desempeñan.

12. Para algunos profesionales, sus metas no son cuantificables sino son de desempeñar sus actividades o proyectos en forma atractiva, informativa, o darle mayor visibilidad, de establecer vínculos de estrecha colaboración con entidades públicas o estatales, o de contribuir en áreas donde se le necesite más y haga mas falta, uso que el supervisor le da.

13. El proceso quita tiempo adicional.

14. Muchos funcionarios consideran que si existe un vínculo entre las actividades que desempeñan y la misión de su área, mientras que otros funcionarios aún no ven el vínculo entre sus actividades y la misión de su área.

15. El proceso permite organizar el trabajo del funcionario día a día y estructurar las actividades del área.

16. El funcionario desearía u mayor ¨feedback¨ por parte del supervisor.

17. El funcionario considera que el proceso es una rutina careciendo de la profundidad que el mismo se merece, y que las reuniones del proceso son únicamente para llenar el formulario.

18.  El sistema obliga al funcionario quedarse callado y seguir fielmente los lineamientos del supervisor sin ninguna crítica tanto a él como a las críticas que este ofrece de los demás.

19. Existen funcionario que continúan siendo evaluados en metas que no corresponden a sus descripciones de funciones.

20. El supervisor únicamente se comunica con el funcionario para llamarle la atención o para confirmar un éxito.

21. En algunos casos, el sistema ha permitido el reconocimiento del funcionario por parte del supervisor.

22. El sistema ha permitido una mejor comunicación con el supervisor.

23. Sistema ofrece la oportunidad de dialogar con el supervisor mi orientación dentro del departamento y de la Organización.

24. El enfoque altamente estructurado del sistema actual no es eficaz en ciertas áreas.

25. Si bien es cierto que el proceso sirve para reconocer contribuciones del staff así como el promocionar un orgullo en el producto final o identificar debilidades, el proceso es subjetivo y en ciertas circunstancias, político.

26. Los supervisores no tienen tiempo de llenar los formularios que carecen de sentido.

27. El proceso tomo mucho tiempo sin obtener mucho.

28. El formato no tiene ningún valor.

29. El sistema le permite al funcionario tener un sentido de lo que se espera de él.

30. En algunos casos, el proceso permitió que se promoviera al funcionario, así como que se recomendara para el proceso de contratación continua y el reconocimiento de un “outstanding performance¨.

31. El proceso obliga a tener diálogo con el supervisor

32. Para algunos funcionarios, el proceso permite tener algún acceso al supervisor.

33. El proceso no tiene incentivos para el funcionario.

34. En situaciones en donde el funcionario cuestiona y obtiene un cambio en su evaluación, éste se posiciona en una posición muy vulnerable; sin embargo el supervisor no sufre ninguna consecuencia.

35. La eficacia del proceso es solo parcial, ya que es necesario para el funcionario el tener metas específicas los cuales se obtienen de un plan de operaciones. Sin embargo el proceso permite que el diálogo entre el funcionario y el supervisor sea centralizado únicamente dentro de las metas y no sobre el desempeño del mismo. 

36. La evaluación es incompleta ya que no permite indicar las áreas en donde el funcionario debe mejorar.

37. El proceso podría ser eficaz si el supervisor se tomara el tiempo para dialogar las metas establecidas. 

38. El sistema no ha sido implementado de manera eficaz y constructiva.

39. La eficacia del sistema depende del funcionario así como del supervisor.

40. Para algunos funcionarios, el sistema actual si funciona tanto para ellos como para sus supervisores justos.

41. El sistema podría ser efectivo si se usa correctamente, lo cual es muy raro.

42. El sistema ha permitido que el funcionario reciba un ¨feedback¨ constructivo y que mida su propio progreso, así como una mejora al obtener un nivel de productividad mayor.

43. El sistema no está implementado como una herramienta de medición de esfuerzos, lo cual ésta se hace difícil.

44. El sistema toma mucho tiempo, y muy pocas veces las metas se cumplen debido a la falta de disponibilidad de recursos o de tiempo.

45. El sistema es eficaz dependiendo del ¨feedback¨ que se recibe.

46. El sistema permite que el funcionario vea que tiene que hacer, la duración y ver sus logros de de año en año.

47. El proceso está sujeto a la evaluación por parte del supervisor únicamente, lo cual hace muy dependiente de “quien evalúa”.

48. Las evaluaciones sólo se hacen porque DHRS así lo requiere, por consiguiente el supervisor se reúne al último minuto.

49. Es difícil medir el desempeño en el formulario actual.

50. El sistema le permite al funcionario concentrarse y cumplir sus metas con la esperanza de tener oportunidades de mejoras en su carrera profesional.

51. El sistema no ofrece ningún incentivo para el funcionario que documenta sus funciones que son de grados superiores al que el tiene.

52. El objetivo del proceso de evaluación no es el de mejorar el desempeño del funcionario ya que el entrenamiento y capacitación que ofrece la Secretaría no existe.

53. Si las metas están bien definidas, el sistema le permite al funcionario autoevaluarse.

54. Se deberá eliminar el proceso de evaluación ya que no es eficaz y no ha beneficiado al funcionario.

55. El sistema está sujeto al no cumplimiento de las metas establecidas para cumplir con directivas personales del supervisor.

56. Tal vez el sistema funcione para las áreas técnicas, no así para el personal de la administración debido a la naturaleza de las funciones que no varían con el tiempo.

57. El sistema actual ha tenido un impacto negativo en el funcionario.

58. El sistema ha permitido que el supervisor este conciente de la importancia y complejidad de mis funciones.

59. Algunos, pero no todos, consideran que este es un instrumento valioso para someter al personal  un stress innecesario con miras a su eliminación de la Organización.

60. La aplicación del sistema actual es irrelevante y no incentiva al funcionario cuando éste es responsable y desempeña sus funciones correctamente.

61. El proceso de planificación actual de algunas áreas es más efectivo que el proceso de evaluación, ya que éste ofrece induce a que todo el personal tenga la misma calificación.

62. El sistema deberá inducir menos estrés para el funcionario así como el supervisor.

63. En ausencia de una administración sólida, es difícil que cualquier sistema de evaluación contribuya a mejorar el desempeño del funcionario.

64. El sistema carece de la flexibilidad de que el supervisor lo adapte de acuerdo al rendimiento del funcionario. 

65. Para que sea efectivo, el proceso debe ser llevado a cabo por personas de reconocida integridad.

66. El proceso de evaluación  está corriendo el riesgo de transformarse en un mecanismo institucionalizado para acosar al personal.

Recomendaciones

A continuación se describen recomendaciones identificadas por los funcionarios que respondieron a la encuesta para que un sistema de evaluación sea eficaz y que ayude a beneficiar al funcionario:

1. El sistema de evaluación es necesario y se necesita para corregir deficiencias.

2. Establecer un mecanismo para que el proceso de evaluación sea implementado para todos los funcionarios sin excepción

3. El sistema se le deberá dar una mayor seriedad.

4. El sistema deberá contemplar la evaluación del supervisor, tanto por sus supervisados. Mas aún, se deberán incluir los mecanismos para no permitir que tanto el supervisor como otros funcionarios tomen represalias contra el funcionario que no evalúe satisfactoriamente al supervisor.

5. El sistema deberá incluir incentivos además del otorgamiento del ¨step increase¨, sobre todo para aquellos funcionarios que ya se encuentran en el último paso de su grado.  

6. El sistema deberá incluir u mecanismo para medir como el funcionario desempeñó sus metas, además si las cumplió o no.

7. El sistema deberá ser objetivo por parte del supervisor, evitando así el uso indebido del mismo.

8. El sistema deberá claramente enmarcar su uso y aplicación, ya que si bien es cierto existen funcionarios que se han beneficiado con un mayor entrenamiento y capacitación, o una promoción, existen otros que has sido afectados por el uso indebido de las recomendaciones del supervisor, sin tener el funcionario unos estándares para medir el-ella misma su desempeño. 

9. Eliminar la condición existente en donde el éxito o fracaso del proceso depende únicamente del supervisor.

10. El sistema deberá adaptarse a áreas en donde las actividades y el marco no cambian, lo cual dificulta la efectividad del desempeño.

11. El proceso de evaluación deberá estar ligado a incentivos salariales.

12. Es necesario para el funcionario el conocer en que áreas éste puede mejorar.

13. Diseñar un sistema eficiente y eficaz que permita el desarrollo profesional y no que se use como herramienta de castigo o manipulación.

14. El sistema no deberá depender únicamente de la disposición del supervisor de entablar un diálogo permanente con el funcionario.

15. El sistema no deberá estar sujeto a la integridad, objetividad, o ética del supervisor. 

16. Ofrecer la oportunidad de permitirle al funcionario reflexione sobre las metas tanto personales como las de su área.

17. Capacitar al funcionario y supervisor en el sistema de evaluación.

18. Incluir un sistema en donde se pueda medir el desempeño del funcionario y no únicamente “meets or doesn’t meet”, el cual deberá estar ligado a recompensa monetaria.

19. El sistema deberá ser confiable, mas colectivo y cuantificable.

20. El sistema deberá ser diseñado teniendo en cuenta si el supervisor es un funcionario “político o de confianza”.

21. El sistema deberá se ágil y no deberá consumir mucho tiempo para tanto el supervisor como el funcionario.

22. El sistema deberá estar ligado a un sistema de administración de personal que considere los objetivos de la Organización así como la capacidad y contribución del funcionario.

23. Contar con consultores especializados que diseñen un sistema de evaluación de desempeño que considere las realidades de la Organización.

24.  Para que el proceso sea válido, este debe contar con apoyo de los secretarios ejecutivos, directores, jefes de áreas o programas.

25. Ofrecer un sistema que funcione exitosamente para las categorías de servicios generales, profesionales, así como los funcionarios de las oficinas en los estados miembros.

26. El sistema también deberá contemplar la naturaleza de funciones de los funcionarios de las áreas técnicas que son muy diferentes a las actividades más rutinarias de la administración. 

27. El sistema deberá contemplar situaciones de un supervisor “junior” y desconocedor de la Organización, al evaluar a funcionarios con más “seniority” o del mismo grado que el supervisor.

28. El sistema deberá dar la oportunidad de evaluaciones continuas y constantes en donde se debe de tener en consideración el progreso del funcionario y el motivo de porque no se están cumpliendo ‘ falta de recursos, falta de capacitación o falta de motivación. 

29. El sistema no deberá permitir establecer metas idénticas a la descripción de funciones.

30. El sistema deberá medir la función del funcionario dentro del área, su desempeño y eficacias.

31. El sistema deberá contemplar un tiempo obligatorio para el funcionario y supervisor para establecer las metas.

32. El sistema deberá contemplar un mayor número de categorías de evaluación, además de “meets or doesn t” meet.

33.  El sistema no deberá permitir que el supervisor evalúe injustamente positivamente a amigos o funcionarios de su agrado. 

34. El sistema deberá ser realista y que se ajuste a la realidad de la Organización.

35. El sistema deberá contemplar la capacitación de los supervisores en cuanto a su propósito y los logros que se deseen obtener.

36. Considerar evaluación por comité.

37. Considerar unas metas realísticas debido a la falta de tiempo para iniciar nuevos proyectos.

38. El sistema deberá promover mas discusiones francas y abiertas a través de reuniones con el personal.

39. Hacer coincidir el sistema de evaluación con el año calendario.
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� En la elaboración del cuestionario colaboraron activamente Patricia Downes y Gala Redington.  También se contó con la participación de Deloitte & Touche. 


� El trabajo de tabulación de los resultados contó con la valiosa colaboración de Carlos Chalbaud.


� Es necesario tener presente que estos resultados no son producto de una encuesta aleatoria, diseñada y ejecutada  siguiendo la correspondiente metodología estadística,  ya que esta iniciativa de la Asociación del Personal no se planteó en esos términos. La utilidad de esta consulta radica en que la información cualitativa y cuantitativa que se ha podido recabar a través del  cuestionario utilizado identifica algunos segmentos del proceso que no fluyen ágilmente y da oportunidad para meditar sobre las recomendaciones efectuadas por el personal con miras a su mejoramiento. La Asociación del Personal  espera que los elementos de juicio  sobre la eficacia  del actual proceso de evaluaciones de desempeño contenidos en el presente Informe contribuyan a una discusión  constructiva sobre su funcionamiento actual,  con miras a  su eventual perfeccionamiento y/o rediseño, sobre la base del 18.6% del personal que manifestó interés suficiente en el tema para responder el cuestionario. 


� Por las razones ya expuestas estos porcentajes son de orden indicativo.   Algunas de las respuestas observadas abren nuevas interrogantes como por ejemplo se observa que el 22% se reunía con su supervisor  más de cuatro veces por año.  No queda claro cuantos de estos casos  reflejan la naturaleza del trabajo que se realiza,  si ello es producto de un exceso de supervisión,  si  esa supervisión era determinante para completar la tarea asignada o constituía una práctica sana por mantener los canales de comunicación abiertos.   


� Incluye las respuestas de 26 supervisores a la primera parte del cuestionario.


� Asimismo, el sistema se implementó bajo la premisa de ser una herramienta para apoyar y ayudar al funcionario a identificar sus necesidades específicas de capacitación y a desarrollar otras aptitudes esenciales para el mejor desempeño de sus funciones.   Adicionalmente, se anticipaba que el sistema  facilitaría una mejor comunicación entre supervisor y  supervisado.


� Algunos miembros del personal también indicaron que las evaluaciones de desempeño estaban siendo utilizadas como instrumento de acoso, amenaza y humillación, y que  se estaba corriendo el riesgo de que dicho mecanismo facilitara la institucionalización de este tipo de comportamiento.


� A la luz de las numerosas sugerencias efectuadas por los colegas, y vista la necesidad de compilar dichas recomendaciones de manera sintética, se las ha agrupado en las categorías  que se identifican en el texto. No obstante, el Anexo II presenta un listado completo de los problemas, fortalezas y recomendaciones  identificados por el personal. 


� Esta sección corresponde a una transcripción de los comentarios efectuados por los 11 supervisores que respondieron a esta pregunta. 





