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Qué es y para qué sirve la evaluación del desempeño

¿Trabajamos con eficacia? 

Una organización necesita medir la eficacia del tra-
bajo ejecutado y realizar los ajustes que le permitan
lograr sus objetivos. Evaluar el desempeño de las
personas en su trabajo no es una tarea fácil, a menu-
do se plantean interrogantes, ante los cuales, las per-
sonas tienen respuestas muy diferentes.

¿Tiene sentido evaluar el rendimiento en una
organización en la que los trabajadores están
fuertemente implicados con sus fines? ¿No es
esto suficiente garantía de que trabajarán eficaz-
mente?

¿Por qué necesitamos evaluar el rendimiento de
las personas en su puesto de trabajo?

¿Existe algún sistema de evaluación que garanti-
ce la justicia en la gestión del personal?

¿Por qué los trabajadores oponen tanta resisten-
cia a que se les evalúe?

¿Quién debe evaluar? ¿Quién evalúa a los direc-
tivos?

¿Cómo ser justo e imparcial para evaluar a per-
sonas con las que mantenemos buenas o malas
relaciones?

¿Qué aspectos debemos evaluar y cuáles no?

¿Debemos ser benevolentes en la evaluación de
un trabajador que atraviesa un mal momento
personal? 

¿Cómo comunicarle a una persona los resulta-
dos negativos de su evaluación?

En cualquier organización donde se lleve a cabo un
trabajo se emiten juicios y valoraciones sobre el des-
empeño de las personas en sus puestos de trabajo.
Con el fin de ser objetivos a la hora de realizar esas
valoraciones se han desarrollado instrumentos que
pretenden formalizar la evaluación. Sin embargo,
hay muchas organizaciones que no utilizan ninguno
de estos instrumentos y que se cuestionan la conve-
niencia de realizarla.

Veamos algunos ejemplos:

En la organización "X" no hacen evaluación del des-
empeño y piensan que podría ser contraproducente
establecer un sistema de evaluación que ponga a la
defensiva a los trabajadores.Tienen miedo de que el
alto nivel de motivación que tienen los empleados
se vea perjudicado al poner de manifiesto los pun-
tos débiles de su desempeño. Piensan que todo el
mundo hace el máximo esfuerzo y consideran que
sus problemas para cumplir los objetivos que se pro-
ponen se deben a otras causas como  la falta de
recursos económicos.

En la organización "Y" realizan la evaluación del des-
empeño desde hace tres años pero se ha convertido
en un simple trámite que hay que cumplir. Los resul-
tados de la evaluación se archivan y las valoraciones
hechas por los evaluadores son muy similares para
todos los aspectos evaluados y para todos los traba-
jadores. La mayoría de las personas piensa que la
evaluación es una pérdida de tiempo.

En la organización "A" realizan evaluaciones anuales
de jefes a empleados. Los datos se han utilizado para
detectar las necesidades formativas y aplicar incen-
tivos al buen rendimiento. Este año han introducido
la evaluación de empleados a los superiores, aunque
para que los trabajadores colaborasen han tenido
que realizar las valoraciones de forma anónima. Los
responsables reconocen haberse sorprendido con
los resultados, que no han sido tan favorables como
esperaban (por ejemplo, un 58% considera que con-
vocan demasiadas reuniones y son poco producti-
vas. A partir de estos resultados se ha incluido en el
plan de formación un curso práctico de organiza-
ción de reuniones para responsables de departa-
mento).

¿Qué es la evaluación del desempeño? 

EEss  uunn  pprroocceessoo  ssiisstteemmááttiiccoo  yy  ppeerriióóddiiccoo  qquuee  ssiirrvvee  ppaarraa
eessttiimmaarr  ccuuaannttiittaattiivvaa  yy  ccuuaalliittaattiivvaammeennttee  eell  ggrraaddoo  ddee
eeffiiccaacciiaa  yy  eeffiicciieenncciiaa  ddee  llaass  ppeerrssoonnaass  eenn  eell  ddeesseemmppee--
ññoo  ddee  ssuuss  ppuueessttooss  ddee  ttrraabbaajjoo,,  mmoossttrráánnddoolleess  ssuuss  ppuunn--
ttooss  ffuueerrtteess  yy  ddéébbiilleess  ccoonn  eell  ffiinn  ddee  aayyuuddaarrlleess  aa
mmeejjoorraarr..
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Es importante resaltar que se trata de un proceso
sistemático y periódico. Se establece de antemano
lo que se va a evaluar y de qué manera se va a rea-
lizar y se limita a un periodo de tiempo, que nor-
malmente es anual o semestral. Al sistematizar la
evaluación se establecen unas normas estándar
para todos los evaluadores de forma que disminu-
ye el riesgo de que la evaluación esté influida por
los prejuicios y las percepciones personales de
éstos.

La evaluación se tiene que basar en actividades que
afectan al éxito de la organización, no a característi-
cas de la persona que no tienen que ver con su ren-
dimiento como son la edad, el sexo o la antigüedad
en la organización.

Para algunos autores (Gómez Mejía) habría que dis-
tinguir entre desempeño y rendimiento. Mientras
que el rendimiento se refiere al resultado final del
trabajo, el desempeño contempla también el proce-
so o la manera de hacer el trabajo.

Puchol (2003) describe la Evaluación del Desem-
peño (EDD) como un procedimiento continuo, sis-
temático, orgánico y en cascada, de expresión de
juicios acerca del personal de una empresa, en
relación con su trabajo habitual, que pretende sus-
tituir a los juicios ocasionales y formulados de
acuerdo con los más variados criterios. La evalua-
ción tiene una óptica histórica (hacia atrás) y pros-
pectiva (hacia delante), y pretende integrar en
mayor grado los objetivos organizacionales con
los individuales.

Según este autor, la evaluación se produce de
forma vertical, cada persona es evaluada por su
jefe inmediato y éste, a su vez, es evaluado por un
jefe de un nivel superior. De esta forma, el máximo
responsable (director) sería sólo evaluador y en el

nivel más bajo, las personas serían evaluadas pero
no serían evaluadores.

Pereda y Berrocal incluyen dentro del concepto de
rendimiento cuatro aspectos:

Cantidad y calidad de los servicios producidos
por el trabajador.

Forma de comportarse en su puesto de trabajo.

Medios que utiliza el trabajador.

Integración  con los valores, cultura y objetivos
de la organización.

Algunos trabajadores y evaluadores creen que la
evaluación se realiza con el objetivo de premiar o
castigar el desempeño y tienden a considerarlo
como un examen o un juicio. No es extraño que
piensen así, ya que la evaluación se ha utilizado en
muchas ocasiones de forma automática para tomar
decisiones sobre la retribución y promoción de los
trabajadores. Sin embargo, su objetivo es más
amplio. Lo que pretende es identificar los aspectos
que necesitan ser mejorados para establecer planes
de formación, reforzar sus técnicas de trabajo y ges-
tionar el desarrollo profesional de sus trabajadores.

Estas ideas erróneas deben trabajarse muy bien
antes de implantar un sistema de evaluación del
desempeño si no queremos que sea un rotundo fra-
caso. La evaluación debe realizarse de forma cons-
tructiva, con el objetivo de mejorar. Sólo así se
conseguirá la participación activa de todos los impli-
cados en el proceso.

Todos los responsables emiten espontáneamente
juicios sobre las competencias, habilidades, defec-
tos, etc., de sus empleados. Con la evaluación del

Lo que pretende la evaluación es identificar los aspectos 
que necesitan ser mejorados para establecer planes
de formación, reforzar sus técnicas de trabajo y gestionar
el desarrollo profesional de sus trabajadores.
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desempeño los evaluados tienen la oportunidad de
conocer los aspectos que deben mejorar para ser
más eficaces y aumentar sus posibilidades de pro-
moción y desarrollo.

¿De qué depende el desempeño de una persona
en su puesto de trabajo?

No cabe duda de que la mmoottiivvaacciióónn es clave para
el éxito en el desempeño, pero ésta puede cambiar
a lo largo del tiempo. No podemos suponer que las
motivaciones de los trabajadores de nuestra orga-
nización serán siempre las mismas. La realidad
cambia y nuestro interés por esa realidad puede
cambiar. Además nuestras necesidades persona-
les, familiares, económicas y sociales también evo-
lucionan y por lo tanto, cambian nuestras
prioridades. En la medida que podamos satisfacer
estas necesidades dentro de la organización (satis-
facción por la tarea, reconocimiento público,
incentivo económico, poder, necesidad de logro,
calidad de vida en el trabajo, conciliación de la
vida laboral y personal, etc.) tendremos un nivel de
motivación mayor o menor.

Un trabajador se siente más satisfecho en su trabajo
cuando:

Conoce los objetivos generales de su departa-
mento y le permiten participar en su elabora-
ción.

Sabe cuáles son las expectativas y criterios de
evaluación de la organización respecto a su
actuación individual.

Negocia la asignación de los trabajos, no se le
imponen.

Se encarga de trabajos significativos: unidades
completas, no partes de trabajos.

Tiene la posibilidad de crecer en la organización
a través de la promoción y se le informa sobre
cómo lograrlo.

Mantiene relaciones interpersonales fluidas con
su superior inmediato. Los responsables deben
adoptar un rol de facilitadores, no de sanciona-
dores.

Recibe formación que le permite mejorar su efi-
cacia y eficiencia.

Se le reconoce el trabajo bien hecho.
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Recibe una remuneración justa, en función del
puesto, del rendimiento y del mercado.

Los ccoonnoocciimmiieennttooss  yy  llaa  eexxppeerriieenncciiaa permiten a la
persona saber lo que debe hacer y cómo hacerlo. En
la actualidad es necesaria una formación continua
para adaptarse a los cambios, tanto tecnológicos
como sociales. La realidad que pretendemos cam-
biar se modifica a gran velocidad obligándonos a
revisar nuestros objetivos, conocimientos, procesos
y métodos de trabajo.

Según las ccaappaacciiddaaddeess  iinntteelleeccttuuaalleess  yy  ffííssiiccaass que
tenga la persona podrá desempeñar unas tareas u
otras. Si hay un buen ajuste entre el puesto y el perfil
del trabajador es más probable que éste consiga unos
niveles de rendimiento y de satisfacción adecuados.

La ssiittuuaacciióónn    eexxtteerrnnaa al trabajador puede ayudar o
entorpecer el desarrollo de su labor: recursos técni-
cos o económicos, colaboración de los usuarios de
nuestra actividad y de entidades públicas y privadas,
cantidad de tiempo para realizar el trabajo, relacio-
nes entre los compañeros, información recibida, etc.

La ccuullttuurraa  yy  ppoollííttiiccaa de recursos humanos de la orga-
nización puede favorecer o impedir el desarrollo de
un entorno en el que los trabajadores se motiven
para mejorar su actuación. La organización puede
desmotivar a los trabajadores al no reconocer sus
logros, no tener en cuenta sus necesidades, gestio-
nar de forma injusta al personal, valorarlo por cues-
tiones que no tienen que ver con su cometido o no
hacerle partícipe de los objetivos.

Es contradictorio observar en algunas organizaciones
cómo nos preocupamos por mejorar la situación de
los destinatarios de nuestra actividad, sus recursos, su
formación, su bienestar emocional, etc. y, sin embar-
go, no nos ocupamos de gestionar debidamente
estos aspectos con respecto a nuestros trabajadores.

¿Para qué sirve la evaluación del desempeño?

Todas las personas que tienen trabajadores a su
cargo realizan inevitablemente juicios sobre su des-
empeño. Estas evaluaciones informales suelen influir

en decisiones importantes para el desarrollo profe-
sional de los trabajadores y en las relaciones inter-
personales. Si se aplica un sistema formal y
sistematizado de evaluación se pueden disminuir
los riesgos de cometer errores en esas valoraciones
y mejorar la comunicación entre responsables y sub-
ordinados.

La valoración del desempeño es una herramienta al
servicio de los sistemas de gestión de recursos huma-
nos.Los resultados de la evaluación se pueden utilizar
para desarrollar o mejorar otros programas, por ejem-
plo, sirve para diseñar un plan de formación ajustado
a las necesidades reales de los trabajadores.

La evaluación del desempeño sirve para:

Gestionar al personal de forma más justa.

Comprobar la eficacia de los procesos de selec-
ción de personal. Cuando seleccionamos a un
candidato estamos haciendo una predicción
sobre su rendimiento futuro y a través de la eva-
luación de desempeño podemos comprobar si
esta predicción se ha cumplido o no.

Definir criterios retributivos según los diferentes
rendimientos individuales y el logro de los obje-
tivos.

Evaluar la eficacia de los programas de forma-
ción.

Detectar las necesidades y planificar la forma-
ción. La evaluación pone de relieve qué aspectos
deben ser mejorados y quiénes deben formarse.

Promocionar a las personas a otros puestos.

Mejorar la comunicación interna. También nos
proporciona datos sobre el clima laboral.

Mejorar el ajuste entre la persona y el puesto:
adaptación personal al puesto, rediseño del
puesto, rotación de puestos. Podemos conocer
las capacidades individuales, las motivaciones y
expectativas de las personas para asignar los tra-
bajos de forma adecuada.



Detectar el potencial de los trabajadores para
establecer planes de desarrollo profesional.

Para establecer los objetivos individuales y revi-
sar el cumplimiento de los objetivos anteriores.

Utilidad para la organización

La evaluación del desempeño le sirve a la organiza-
ción para:

IInnvvoolluuccrraarr  aa  llaass  ppeerrssoonnaass  ccoonn  llooss  rreessuullttaaddooss,
haciéndoles ver cómo afecta su rendimiento a
los resultados de la organización y las conse-
cuencias que tiene el logro o no de esos objeti-
vos. Si hay una mejora en el rendimiento
individual y grupal de toda la plantilla mejorarán
los resultados de la organización.

IInnffoorrmmaarr  aa  llaass  ppeerrssoonnaass  ddee  ccóómmoo  lloo  eessttáánn
hhaacciieennddoo. En muchas ocasiones, la percepción
que tiene el trabajador acerca de su rendimien-
to no coincide con los resultados que se obser-
van a través de la evaluación. Puede darse el
caso de que se valore una dimensión en la que el
trabajador tiene un buen desempeño y esa per-
sona no tenga conciencia de su importancia. Por
el contrario, el trabajador puede pensar que
tiene un buen rendimiento porque se fija en
algunos aspectos e ignora otros que son decisi-
vos para un buen desempeño.

RReeffoorrzzaarr  ccoommppoorrttaammiieennttooss  aaddeeccuuaaddooss. La
ausencia de refuerzo en el trabajo es una causa
de desmotivación importante que, por desgra-
cia, es bastante habitual. Cuando reconocemos
el esfuerzo y el trabajo bien hecho de una perso-
na aumenta la probabilidad de que repita estos
comportamientos.

IInnffoorrmmaarr  aa  llooss  ttrraabbaajjaaddoorreess  ddee  llaass  eexxppeeccttaattiivvaass
qquuee  ttiieennee  llaa  oorrggaanniizzaacciióónn  ccoonn  rreessppeeccttoo  aa  ssuu  rreenn--
ddiimmiieennttoo. A veces, los trabajadores dedican tiem-
po y esfuerzo a tareas que han dejado de ser
prioritarias porque nadie les ha informado de la
modificación de los objetivos o prioridades.

IIddeennttiiffiiccaarr  llaass  ccaauussaass  ddeell  bbaajjoo  rreennddiimmiieennttoo. La
solución a los problemas de bajo rendimiento es
diferente dependiendo de cuál sea su causa (por
ejemplo, falta de recursos, falta de conocimien-
tos, problemas personales, falta de motivación,
problemas de salud, etc.) Identificar las causas
del bajo rendimiento ayuda a decidir los planes
de acción de mejora.

Por ejemplo, se puede dar el caso de que una
persona no esté en el puesto adecuado a sus
características debido a un error de selección. La
solución no será incentivarle económicamente o
proporcionarle cursos formativos, probable-
mente habrá que cambiarle de puesto para que
pueda desarrollar al máximo sus capacidades,
rediseñar el que ocupa o finalizar el contrato.
Mantener a esa persona insatisfecha en el pues-
to puede tener consecuencias negativas para
ella y para la organización.

MMeejjoorraarr  llaa  ccoommuunniiccaacciióónn  eennttrree  rreessppoonnssaabblleess  yy
ttrraabbaajjaaddoorreess. A través del diálogo se puede
transmitir información sin distorsiones o inter-
pretaciones de terceros y resolver conflictos. La
posibilidad de discutir puntos de vista diferentes
favorece la comprensión mutua. Además, el eva-
luador tiene la oportunidad de detectar los pro-
blemas y las insatisfacciones de los empleados.

EEssttaabblleecceerr  ccoommpprroommiissooss  ddee  mmeejjoorraa. Son acuer-
dos entre el responsable y el trabajador por los
que la persona valorada se compromete a mejo-
rar en algunos aspectos que han sido valorados
como puntos débiles. De esta manera, el trabaja-
dor se implica más en el proceso de mejora en
su trabajo.

CCoonnssttrruuiirr  uunn  eessttiilloo  ddee  ggeessttiióónn  qquuee  hhaaggaa  pprreevvaallee--
cceerr  llooss  vvaalloorreess  ddee  llaa  oorrggaanniizzaacciióónn. A través de las
evaluaciones se puede potenciar que los traba-
jadores compartan los mismos valores y reforzar
actitudes y comportamientos comunes. Por
ejemplo, si queremos fomentar el trabajo en
equipo no podemos limitarnos a evaluar los
resultados de dicho equipo, tendremos que
valorar la forma de trabajar que manifiestan sus
miembros.
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Utilidad para los trabajadores

La evaluación del desempeño les sirve a los trabaja-
dores para:

IIddeennttiiffiiccaarr  llooss  ccrriitteerriiooss  yy  llaass  pprriioorriiddaaddeess  ppoorr  llooss
ccuuaalleess  vvaa  aa  sseerr  vvaalloorraaddaa  ssuu  aaccttiivviiddaadd  llaabboorraall. El
trabajador puede esforzarse más en mejorar los
aspectos por los que va a ser evaluado y ajustar
sus propios criterios y prioridades con los de la
organización.

IIddeennttiiffiiccaarr  ssuuss  ppuunnttooss  ffuueerrtteess  yy  ddéébbiilleess. Cuando
se realiza la evaluación, se pueden discutir las
discrepancias entre lo que valoran el responsa-
ble y el trabajador y entender en qué se basan
esas valoraciones. La información que nos dan
otras personas sobre cómo ven nuestra actua-
ción es muy valiosa para conocernos mejor a
nosotros mismos y tomar conciencia de qué
comportamientos debemos mantener y cuáles
necesitamos mejorar.

OObbtteenneerr  aayyuuddaa  eenn  eell  pprroocceessoo  ddee  mmeejjoorraa. Ya
hemos comentado que la evaluación debe ser
constructiva, el objetivo de identificar los puntos
débiles debe ser buscar soluciones para ayudar
a la persona a mejorar su desempeño, no puede
ser un objetivo sancionador. El trabajador es el
primer interesado en que le ayuden a mejorar en
el desempeño de su trabajo, ya que la persona

se siente más satisfecha cuanto más competen-
te se considera en su puesto de trabajo.

MMeejjoorraarr  llaa  ccoommuunniiccaacciióónn  ccoonn  ssuu  rreessppoonnssaabbllee
iinnmmeeddiiaattoo. El trabajador tiene la posibilidad de
plantear sus necesidades en la organización y
sus expectativas, pedir y proponer soluciones a
los problemas que encuentra para desempeñar
su actividad, preguntar el por qué de determina-
das normas o decisiones, etc. Igualmente, el res-
ponsable puede transmitir al trabajador lo que
se espera de él, la importancia que tiene su tra-
bajo en el conjunto de la organización, etc.

OObbtteenneerr  rreeccoonnoocciimmiieennttoo  ppoorr  ssuuss  eessffuueerrzzooss.
Todos necesitamos que se nos reconozca el
esfuerzo realizado, aunque tengamos preferen-
cia por unas u otras formas de reconocimiento
(público, de una persona significativa, usuarios
de nuestra actividad, etc.) Cuando valoramos el
trabajo realizado por una persona estamos
transmitiéndole que es importante para la orga-
nización y para lograr sus fines. Esto favorece el
compromiso y la responsabilidad.

Si quieres saber cómo diseñar, ejecutar y evaluar un
programa de evaluación del desempeño, realiza
nuestro curso online Seguimiento y desarrollo de per-
sonas en las ONL: evaluación del desempeño y fideliza-
ción. MMááss  iinnffoorrmmaacciióónn  ((hhaazz  cclliicc  aaqquuíí))..
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Al registrarte como suscriptor/a, tendrás acceso
a contenidos exclusivos:

Informes sobre una amplia variedad de temas
directamente relacionados con tu trabajo.
Cada mes, un nuevo informe: medios de
comunicación, relación con personal
profesional y voluntario, RSC, eficiencia,
donantes, gestión de conflictos, empresas, etc.

Artículos de opinión, pequeñas pistas de
rápida lectura para orientarte sobre los retos y
el futuro de las actividades en las entidades
sin ánimo de lucro.

Entrevistas a profesionales del tercer sector.
Experiencias, proyectos, inquietudes y afán de
mejora en primera persona.

Con nuestro boletín recibirás aviso de la
publicación mensual de estos contenidos, así
como información puntual sobre Ágora Social y
otros temas relacionados con el tercer sector.

Si aún no eres suscriptor/a, puedes hacerlo
gratuitamente pulsando aquí.



ÁÁggoorraa  SSoocciiaall  ttiieennee  ccoommoo  mmiissiióónn  ccoonnttrriibbuuiirr  aa  uunnaa  mmaayyoorr  pprrooffeessiioonnaalliizzaacciióónn  ddeell  tteerrcceerr  sseeccttoorr..  Ofrece productos y servicios orientados a la mejora de la
gestión y la formación de las entidades no lucrativas. Promueve la democratización de las asociaciones y fundaciones. Consideramos que los socios, los
voluntarios, el personal contratado no deben ser objeto de una gestión puramente instrumental, orientada a extraer la mayor utilidad de ellos. Deben ser
sujetos activos que desempeñen un papel importante en la toma de decisiones.

NNuueessttrraa  ffuunncciióónn  ssoocciiaall  ssee  ddeessaarrrroollllaa  eenn  uunnaa  ddoobbllee  vveerrttiieennttee: difundir el saber existente y aportar ideas originales sobre la gestión de las organizaciones no
lucrativas; y proporcionar a nuestros colaboradores y colaboradoras una remuneración adecuada y una vía de desarrollo personal y profesional.

www.agorasocial.com

SSEERRVVIICCIIOOSS  DDEE  OORRGGAANNIIZZAACCIIÓÓNN  YY  RREECCUURRSSOOSS  HHUUMMAANNOOSS

Elaboración de planes estratégicos
Implantación de sistemas de gestión de la calidad
Consultoría sobre organización y métodos
Elaboración de políticas y estrategias de RR.HH.
(contratación, retribución, formación, evaluación y promoción).
Selección de personal
Programas de acogida para empleados nuevos
Redacción de códigos deontológicos

SSEERRVVIICCIIOOSS  FFOORRMMAATTIIVVOOSS
Elaboración de planes y programas de formación a la carta
Desarrollo de cursos a medida en el centro de trabajo
Realización de cursos en abierto
Cursos online
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Centro de Negocios Juan Bravo (despacho 30). C/ Juan Bravo, 3-A. 28006 Madrid
Teléfono: 91 436 73 93. Fax: 91 141 26 26. Email: info@agorasocial.com


