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INTRODUCCION

Seleccionar al hombre adecuado para el puesto adecuado, en otras
palabras, el encontrar a aquel! candidato que cumpla con los requerimientos de
cuanto a conocimientos, experiencia, habilidades Yy

una posicién  en
la organizacién,

caracteristicas personales para cubrir una vacante dentro de
fa propia Institucidn;
las metas profesionales y

individual del

puede responder a los objetivos de pero no siempre

desarrollo det el logro de

potencial,
autorealizacién

garantiza el
fos objetivos de

econdmicas, y mucho menos

personal.

Lo anterior se puede deber, a que en una época como la nuestra -
caracterizada por los cambios e innovacicnes constantes en todos los dmbitos -
la basqueda continua de nuevas oportunidades para ef logro de lo antes sebalado,

nos lleva a tener una corta permanencia en diferentes centras de trabajo. por lo

tanto, hablar del desarrollo laboral individual parece ser una perspectiva muy

dificil de alcanzar.

Mas aun si consideramos aquellos factores externos como son la
las naciones, la

inestabilidad politica y econdmica
mercado laboral y los

todas

que s¢ vive en
de desempleo; que

altos indices

trabajo que satisfaga las

globalizacién del

la posibilidad de contar con un

repercuten en
necesidades mas indispensables de un trabajador.

Pero por otra parte, tambidén las organizaciones sufren los efectos de estos
un crecimiento casi nulo,

factores, al tener entre sus principales problemas:,
serias dificultades para alcanzar sus objetivos de productividad., presupuestos

limitados. sueldos y presiaciones para sus empleados por debajo de un nive!




competitivo, programas de capacitaciéon deficientes, fuertes limitaciones para la

contratacién de personal altamente capacitado, etc.

Esta situacion no solo repercute en las empresas privadas sino también en
las instituciones de! sector publico, donde ademdas, hay que considerar los

inconvenientes que se derivan de las modificaciones o cambios totales en los

programas de trabajo de las diferentes dependencias publicas con cada cambio
de Gobierna,

Una alternativa para afrontar esta situacion, la representa Et Sistema de
Especialistas en Hidrdulica de la Comisién Nacional del Agua (CNA)} pues le
permite contar con personal calificado que realiza sus funciones sustantivas y
proporciona a sus integrantes 10s apoyos necesarios para desarrollar una
trayectoria dentro del Sector Hidrdulico.

El mecanismo por el cual se propicia el crecimiento de dicho personal es a
través de la valoracién de su actuaciton al realizar las actividades propias de su
puesto de trabajo, en otras palabras, la parte medular de este Sistema lo

constituye la ovaluacion del desempeiio de sus integrantes.

E! presente trabajo tiene como propdsito  principat el presentar  la
expeariencia profesional adquinda por su  autor, al participar dentro de los
programas de trabajo implantados dentro de dicha Institucion, con fa finalidad de

desarraliar un sistema de promociones a través de la evaluacidon del desempeno.

€t primer capitulo, describe la importancis de la Administracion de los
Recursos Humanos y define a la evaluacién del desempefio como una de sus
funciones mdas destacadas. Presenta aderds, los diferentes nombres o

denominaciones cob gque se conoce este tipo de evaluacién, los objetivos que




persigue vy las técnicas mds frecuentes que se utilizan para llevaria a cabo. Se

indican ademas, las caracteristicas principales de los instrumentos de medicién.

El segundo capitulo. desarrolia una breve resena histérica de las acciones
que el Gobierno Federal ha realizado desde hace mas de medio siglo para regular
{a administracion del recurso agua a través de diversas instancias, hasta llegar a
la CNA escenario de esta experiencia, y actual érgano normativo en la materia.
También se presenta su estructura organica y las caracteristicas que definen al

recurso humano que 1a componen.

En el tercer capftulo, sc narra la problematica que tenia 18 CNA como

resultado de realizar Ia evaluacién del desempefio de sus Especialistas utilizando

una técnica poco estructurada. Se presenta  entonces, el programa  de

intervencidn que se realizd para implantar una nueva técnica de evaluacion, asi

como los resultados obtenidos.

El cuarto y altimo capitulo, tiene como propdsito presentar los alcances y

fimitaciones de estd intervencién, asi como su contribucion.

De esta manera, se busca dejar testimonio de la participacién que el
psicélogo puede tener dentro del area de desarrollo de los recursos humanos,
aplicando los diferentes conocimientos que le proporciona su  formacion
profesional e incrementando tas posibilidades de reatizar aportaciones

significativas para alcanzar uno de los objetivos principales de la Psicologia: el

adaptar e integrar lo mejor posible al personal dentro de las organizaciones y

viceversa.




RESUMEN

El recurso humano es el mas valioso para las organizaciones laborales, por tanto,
el adecuado empleo que se haga de é), es de vital importancia para el logro de los
objetivos que se pretenden alcanzar. Dentro de la administracién de fos recursos
humanos, una de las funciones que despierta mas polémica es la Evaluacion del

Desemperio.

Dentro de la Comisién Nacional del Agua (CNA), 6rgano desconcentrado de la
SEMARNAP y escenario de este trabajo, se tenia un grupo de profesionistas
altamente calificados que habian sido contratados para realizar las funciones
sustantivas de dicha Institucion. Este grupo formaba parte de un Sistema que
planteaba a sus integrantes la posibilidad de recibir apoyos que facilitaran su
desarrollo laboral y académico.

Sin embargo, ocupaban un puesto denominado “Especialista en Hidrdulica” que
se encontraba fuera de la estructura orgénica y no permitia que sus integrantes
ascendieran dentro de la institucién de igual manera que los ocupantes de las
posiciones de mando medio. EI mecanismo al que se recurrid para apoyar su
avance dentro de los 22 niveles en los cuales se podrian desarrollar fue
precisamente la evaluacién de su desempeno.

En un principio, désta se realizaba con base en criterios subjetivos, utilizando
técnicas de escaso soparte metodolégico y sin normas definidas para su
operaciéon.

Un equipo de administradores y psicologos emprendié entonces la tarea de

reestructurar dicho sistema de evaluacion. Ut ando la técnica de escalas
grédficas discontinuas y una calificacién por puntos, evalusé a 1093 empleados.

Los resultados permitieron diferenciar a los Especialistas de acuerdo con su
desempefio y otorgar incrementos salariales a 362. Ademé&s de esto, dichos
resultados se utilizaron para determinar cSmo se otorgarian los elementos que
permitieran a estos empleados, proyectar su carrera a mediano y largo plazo
dentro de la Institucion.




ANTECEDENTES TEORICO
CONCEPTUALES

1.1. ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Las organizaciones iaborales son unidades sociales creadas con el proposito de
alcanzar objetivos especificos dados por el medio y la propia organizacion, para
alcanzar dichos fines disponen de tres tipaos de recursos: materiales (materia prima,
equipos, etc.); técnicas (procedimientos, manuales, etc.), y humanos (habilidadeas,

conocimientos, experiencias y motivacion de los miembros que las integran).

De los recursos con que cuentan las organizaciones, los recursos humanos son ios
mas importantes ya que pueden diversificar y mejorar el empliec y disedo de los
recursos materiates y técnicos, lo cual no sucede a la inversa

CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS
Los recursos humanos presentan las siguientes caracteristicas:

O No pueden ser propiedad de la organizacion, es decir, los recursos
humanos con que cuenta la organizacidn conllevan una disposicidon

voluntaria por parte de las personas; nadie puede ser obligado a prestar




trabajos personales sin la justa retribucion correspondiente y sin su pleno

consentimiento

3 Las actividades de las personas en las organizaciones son voluntarias; no
por e! hecho de existir un contrato de trabajo la organizacidén va a contar
con el mejor desempeno de sus miembros, por el contrario, solamente

contara con &/ si sus integrantes perciben que esa actividad va a ser

provechosa en alguna forma

los conocimientos, las habilidades, el potencial y la
traves de la

[ Las experiencias,
motivacion son intangibtles, solamente se manifiestan a

conducta de las personas en fas organizaciones.

CJ E! total de recursos humanos de una organizacion o pais en un momento

dado, puede ser incrementado a través de. a) el descubrimiento de
aquellas habilidades & intereses poco conocidos por las personas; y b) el
de dichas habilidades al proporcionar mayores

mejoramiento
ideas itnnovadoras, por medio de la

conocimientos, experiencias e
educacion, la capacitacion y el desarrollo

O Los recursos humanos son €scasos, ya que ne todas las personas tienen

las mismas habilidades y capacidades

Si consideramos a una organzacion como un sistema, es decir, como un conjunto de
elementos interrelacionados cuya dinamica e influencia reciproca le hacen conservar
un estado determinado., mismo que se altera cuando sus elementos sufren un
cambio determinado entonces, la correcta administracion de los recursos humanos

le permitira alcanzar con mayor facilidad sus objetivos

Arias(1994, p.135) define la Administracion de Recursos Humanos como “el proceso
administrative aplicado al acrecentamiento y conservacion det esfuerzo, las
v




experiencias, la salud, los conocimientos y las habilidades de los miembros de (a
organizacion, en beneficio de! individuo, de la propia organizacion y del pais en
general”.

Dentro de las organizaciones laborales la Administracion de los Recursos Humanos

cumpie las siguientes funciones

> Reclutamiento y Seleccion de Personal, - > Capacitacion y Desarrolio, i

v

"F"restamones al personal, > Seguridad e Higiene Industrial, i
> Induccion, ' - ﬁelaciones con el sindicato, .;
*> Motivacién al personal, =~ Valuacién de puestos, :
>

- H
Promociones y transferencias, - Evaluacion del desempeno;
laboral, entre otras.

Para los fines de este trabajo nos enfocaremos a la evaluacion del desempefio
iaborat.

1.2. EVALUACION DEL DESEMPENO

Como safnala Koontz y O Donnell (1964), las practicas de evaluacion del desempeno
humano no son nuevas. Desde que el hombre dio empleo a otro, su trabajo pasd a

evaluarse. Aun los sistemas de evaluacion del desempeno no son recientes.

San Ignacio de Loyola utilizaba un sistema de informes y notas de las actividades y
del potencial de cada wuno de los jesuitas Este sistema consistia en
autoclasificaciones elaboradas por los integrantes de la orden, informes de cada
supervisor respecto a las actividades de sus subordinados e informes especiales
realizados por cualquier jesuita que creyera dispuner de informaciones scbre su

propioc desempefio o el de sus colegas.

1o



En 1842, el Congreso de los Estados Unidos, aprobd una ley que obligaba a los
funcionarios del Servicio Publico Federal a hacer un informe anual, en el que se
indicaba si cada uno de los subordinados habia sido aprovechado correctamente, y

aun si la destitucion de unos para permitir la admisién de otros conduciria @ un mejor
desempeno en el Servicio Publico.

A partir de 1880, el Ejército Americano desarrolld un sistema de evaluacion mas
funcional que impresiond al Presidente Benjamin Harrison, quien inicialmente
sugirid, y despuss dio una orden en la que exigia a los departamentos, adoptar el
sistema utilizado por el Ministerio de 1a Defensa. Hasta hoy los departamentos del

Poder Ejecutivo Americano no poseen un sistema comun de evaluacion del
desempeno

La experiencia militar fue tan rapidamente asimilada por el mundo empresanal, que
en 1918 la General Motors ya contaba con un sistema de evaluacion formal para su
personal de nivel ejecutiva. Sin embargo, a partir de la Segunda Guerra Mundial. los

sistemas formales regulares y escritos de evaluacion del desempeno tuvieron un
desarrollo efectivo

De acuerdo con Chiavenato (1988), durante mucho tiempo los administradores se
preocuparon por aumentar la capacidad optima de !a maquinaria, dandole

dimensiones paralelas al trabajo del hombre y otorgando con gran precision el ipo
de fuerza motriz requerido, el ritmo de operacion, las necesidades de mantenimiento
preventivo y el ipo de ambiente necesarna para su funcionamento, con el proposito

de aumentar la productividad en la empresa. Sin embargo, este enfoque mecanicista

de la Administracidon no resolvié el problema del aumento de ia eficiencia de la
organizacion.

A partir de la humanizacién de la teoria de la Administracidn y con el surgimiento de

la Escuela de las Relaciones Humanas, la principal preocupacion de los




administradores paso a ser el hombre. Como consecuencia, surgieron un gran
numero de técnicas administrativas orientadas a la creacion de condiciones para
una efectiva mejoria del desempefio humano dentro de ia empresa, entre otras,

surgid la Teoria Behaviorista de la Administracion.

De acuerdo con este enfoque, mediante el trabajo el hombre vislumbra consciente o
inconscientemente las perspectivas de satsfaccion y de auto-realizacion que las

aclividades que desarrolla le permitiran alcanzar

Chiavenato (1985) senala que numerosas investigacionses revelaron determinadas

aspiraciones que condicionan el comportamiento humano dentro de la empresa’

1. Deseo de sentirse necesario e importante para la organizacion |

2. Deseo de sentir el intarés el jefe por su exito o bienestar;

3. Deseo de recibir reconocimiento y aprobacidn por o que hace, cuando
tiene éxito y cuando produce provecho ala organizacion,

4. Deseo de recibir consideracion y respeto por medio de un tratamiento
capaz de mantenar su amor Propio y su auto-apreciacion

5. Deseo de participar y de sentrsa integrado dentro de un ambiente de
relaciones humanas compatibles;

6. Deseo de sentirse comprendido por sus superiores en cuanto a ios

problemas personales qu2 o afectan y quo pueden condicionar su
pensamiento y accion,

7. Percepcion de posibilidades claras de p2rmanencia, progreso y futuro
dentro de la organizacion. y

8. Visualizacidn de los objetivos organizacionalas capaces de hacerlo sentirse

orgulloso de ser miembro de la organizacion




1.3. DEFINICION

Por evaluacion podemos entender, el proceso por el cual se estima o juzga el valor,
la excelencia, ias cualidades o el status de algun objeto o persona. Al procedimiento
para evaluar al personal se le conoce comunmenta con el nombre de evaluacion del
desempefic y en la mayoria de las ocasiones se elabora a partir de programas
formales de evaluacion, basados en una cierta cantidad de informacion respecto a

los empleados y su desempedio en el cargo

Sin embargo, como sefala Grados (1980, p.13), uno de |los primeros problemas con
gque se tropieza al hacer referencia a la evaluacidon del desempeno es 2 de la
terminologia, “pues este nombre varia de una organmzacion a otra, sogun el uso que

se {e de y 10s objetivos particulares que se persigan en cada caso

La evaluacién de los individuos que desempenan los diferentes puestos existentes
dentro de [a organizacion puede hacerse mediante enfoques igualmente diferentes,

que reciben denominaciones tales camo: “evaluacion del desemperio”, “evaluacion

del mérito”, “evaluacion de ios empleados”, “informe de pragreso”, valuacion de la
eficiencia funcional”, “cabficacidn de la actuacién’, “registro de glecucion”,
“apreciacién del empleada”, “reporte del desarrollo”, “programa de evaluacion de

recursos humanes”

Tiffin (1976, p.215) define la evaluacidn del desempeno laboral como' “la valoracion
sistematica de la capacidad de un empleado hecha por su supcrvisor, o por alguna
otra persona debidamente acreditada que conozea la perfeccidn del trabajo en
cuestion”.

Para Werther (1991, p. 184) la evaluacidn del desempeno “canstituye el proceso por

el cual se estima el rendimiento global del empleado”




Grados (1990, p.13) mas que definir la evaluacion del desempefo afirma que el
término “mérito” implica la evaluacion exclusivamente de conductas positivas dentro
de la organizacion, o comportamientos que van mas alla de la responsabilidad
formal de! sujeto en el puesto que ocupa y gque lo hagan merecedor de una
recompensa”, propone en consecuencia que la calificacidn de méritos, tome el

nombre de evaluacidn de la conducta laboral

Chiavenato (1990,p 300) sefala que "la evaluacion del desemperfio es un sistema de
apreciacion del desempeno del individuo en el cargo y de su potencial de desarrolio.
Constituye ademas, una técnica de direccion imprescindible en la actividad

administrativa”

Huse (1986, p.182) se refiere a la evaluacion del desempeno como “la valoracion de
la actuacion” y afirma gque “aunque relacionada con ia direccidon por objetivos, la
valoracion de la actuacion es una expresion mas amplia e implica un juicio de los
demas que puede ser mas completo e ir mas alla que la direccian por objetivos.
Todas las organizacionas usan algun tipo de wvaloracion de la actuacion, las
personas siempre juzgan la actuacion de otras (yva sean) iguales, subordinados y

directores”

Arias Galicia (1994, p 338) indica que la calificacion de meritos (o evaluacion det
desempeno) tiene que ver con la valoracion que se hace de la actuacion de las
personas en un campo muy espeocifico. su puesto de trabajo;, y senala que “la
calificacién de méritos se refiere a una serie de facltores o caracteristicas qgue
apuntan hacia la calidad en el desempefio de! puesto, y algunas de dichas
caracteristicas son las siguientes: criterio, iniciativa, prevision, cantidad y calidad del

trabajo, responsabilidad, entusiasmo, conocimientos, sentido de colaboracion, ete.”

Heneman & Schwab (1987, p 332) puntualizan que: “la evaiuacion del desempeno

consiste en la observacion y evaluacidn del comportamiento de trabajo del empleado




© de los resultados de ese comportamiento por alguien, por lo general, el supervisor
de! empleado”.

Para Dessler (1991, p 550) la evaluacidon del desempeno significa comparar el

rendimiento real del subordinado con los estandares determinados previamente par
ambos.

Sikula (1979, p 237) afirma que "la valuacidn del empleado es la evaluacion

sistematica de! desempefio de! trabajo realizado por el trabajador y del potencial

para el desarrollo”.

Schultz (1985, p 153) asegura gue “la estimacion de meéritos s& propone evaluar con
toda objetividad el rendimiento compulsandolo con criterios previamente fyados”
Chruden & Snerman (1992, p 238) indican “El término tradicional calificacion de
meéritos esta asociado con un plan de evatuacién mediante el cual se clasitica a los
empleados pagados por hora, en escalas que tienen asignados valores de puntos
Después se usan os puntos como criterio para determinar salarios, promociones y
prestaciones tangibles similares

Y Bittel & Newstrom (1993, p. 534) afirman "la clasificacion de maéritos s un términe
ahora absoluto. Una vez fue sinonimo de evaluacion del desempefo y muchos
empleados aun 1o creen asi. El problemas ( en la confusion) par su relacidn con el

aumento por meritos gque tiene que ver con los aumentos salanales basados en los
meéritos "

Independientemente de los nombres dados por los diversos autores que han escrito
sobre este tema, para los fines de este trabojo se utilizard la denominacion de

evaluacidén del desempeno laboral y se le define como la valoracion periodica del




rendimiento de un empleado, en términos det resultado de su trabajo, hecha por su

jefe inmediato u otra persona que conozca en su totalidad el trabajo a realizar.

1.4. RESPONSABILIDAD DE LA EVALUACION DEL. DESEMPENO

De acuerdo con ia politica de recursos humanos que utihzan las empresas, la

responsabilidad por llevar a cabo el proceso de la evaluacion del desempeno, puede
ser atribuida a diferentes secciones o areas de la organizacion

Comunmente existen tres tpos de organizaciéon para realizar este proceso de

evaluacion: de manera centralizada, descentralizada y por medio de una comision, El

termine medio mas ampliamente utilizado es el tipo de organizacion, en el cual
existe centralizacion en cuanto se refiere al proyecto. la construccidon y la
implantacion del sistema, y relativa descentralizacion en cuanto a la aplicacién y

ejecucion del mismo. (Chiavenato, 1988)

EVALUACION CENTRALIZADA

En algunas organizaciones existe una fucite centralizacidn por la responsabilidad de
1a evaluacion del desempeno, en tal caso. se le atribuye totaimente a un area staff

perteneciente al departamento de Recursos Humanos. No obstante, el desarrolio y

la administraciorn del plan de evaluacidn det desempeio no as funcion exclusiva de
esta area

La evaluacion del desempefio es responsabihidad de ia linea y debe asesorarse de

la asistencia del area de Recursos Humanos y de su statf. Quien debe evaluar al

personal es su propio jefe, puas ¢! mejor que nadie tienea las condiciones para hacer
el seguimtento vy venficar el desempefio de cada subordinado. Sin embargo, los jefes

directos no disponen de!l conocimiento espccializado para proyectar, mantener y




desarrollar un plan sistematico de evaluacion del desempeno para el personal, o
cual es funcion del staff de Recursos Humanos.

En la organizacion centratizada el area staff proyecta, monta y posteriormente

realiza e! seguimiento y controt del sistema de evaluacion, mientras que cada jefe

aplica y desarrolla el plan dentro de su circulo de accion, De esta manera, el jefe

mantiene su autoridad de linea, evaluando el trabajo de sus subordinados y el area
de recursos humanos mantiene su autoridad de staff, asesorando y orientado
acerca de las acciones necesarias para la buena aplicacion dei plan

EVALUACION DESCENTRALIZADA

En el estilo descentratizado la responsabilidad por ta evajuacidon del desempefio se

fija en la persona del empleads, con un clerto control por parte de su superior

directo. En este caso se utihza el sistermma de auto-evaluacion. Este tpo de

evaluacion se recomienda utilizar cuando el grupo de trabajo lo componen personas
de un buen nivel cultural y de altc cociente intelectual,

que presentan ademas
eguilibno  emocional

y capacidad para hacer

una  auto-evaluacion libre de
subjetivismo y de distorsiones personales

En !a auto-evaluacion del desempefo, el mismo empleado llena el cuestionario y

posteriormente lo somete a su superior y juntos analizan los resultados, asi como las
medidas que deben tomarse y
alcanzados.

los objetives de rendimiento que deben ser




LA COMISION DE EVALUACION DEL DESEMPENO

En algunas empresas la evaluacion del desempefio es atribuida a una comision
especialmente designada para este fin y constituida por individuos pertenecientes a

diversas areas o departamentos de la organizacion

La comision esta formada por miembros permanentes y transitorios. Los miembros
permanentes participaran en todas las evaluaciones y su papel sera el
mantenimiento de! equilibno de Ios juicios, de la atencidn a los patrones y de la
consistencia del sistema. Es recomendable que entre los miembros permanentes se
encuentre un representante de la alta direccion. el responsable del area de
Recursos Humanos y los especialistas de su statf encargados de la evaluacion del

desempefc y algun ejecutivo del area de Organizacion y Métodos

Los miembros transitorios o interesados gue participaran exclusivamente en las
evaluaciones de los empleados, deberan estar unidos directa o indirectamente a su
area de actuacion. Estos participantes, tendran el pape! de traer las informaciones

respecto de los evaluados y proceder a su evaluacion.

Mientras que ios miembros transitorios evallian y juzgan a sus subordinados directos
o indirectos, los miembros permanentes tratan de mantener la estabitidad y ta
homogenesidad de las  evaluaciones, para evitar que [os  superiores mas
democraticos tiendan a ser muy condescendientes con los subordinados y que los

superiores mas exigentes tiendan a ser muy severos
1.5. OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
L.a mayoria de los autores antes sefalados, coinciden al mencionar que la

evaluacion del desemperico no es un fin en si mismo, sino que constituye un

instrumento o harramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos en
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la empresa. Para alcanzar este objetivo basico, la evaluacion del desempefio debe

lograr diversos objetivos intermedios.

Para Chiavenato (1988), la evaluacion del desemperio puede tener los siguientes

usos administrativos:

La vinculacion de! individuo al cargo;
Entrenamiento;

L d

-

¢ Promociones;

e Incentivo salarial por el buen desempeno;
*

Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los
subordinados;

Auto-perfeccionamiento del empleado;

Informaciones basicas para la investigacion de recursos humanos;
Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados;

Estimulo a la mayor productividad;

Oponiunidad de conocimiento sobre los patrones de desempeno de la

L R T I

empresa,
¢ Feedback de informacion al propio individuo evaluado;
e Otras decisiones de personal como transferencia, gastos, etc.
: A partir de lo anterior, se pueden agrupar los objetivos fundamentales de la

i evaluacién de! desempeno en tres areas:

1. Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de

determinar su plena aplicacion;
2. Permitir el tratamiento de 1os recursos humanos como un recurso basico de
fa organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada
indefinidamente, dependiendo por supuesto, de la forma de administracion; y
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3. Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo presente por
una parte ios objetivos organizacionales y por otra, los objetivos individuales.

Cuando un programa de evaluacién del desempeno esta bien planeado y
coordinado, generalmente proporciona beneficios a corto, madiano y largo plazo EI

individuo, el jefe y la empresa son los principales beneficiarios

BENEFICIOS PARA EL JEFE. Et Jefe tiene condiciones para:

O Evaluar mejor el desempeno y el comportamiento de los subordmados,
como base variables y factores de evaluacidon, contando

un sistema de medida capaz de neutralizar la

teniendo
principalmente, con
subjetividad,

O Proponer medidas con el fin de mejorar el patron de comportamiento de sus

subordinados; y
QO Comunicarse con sus subordinados para comprender la mecanica de
evaluacidon del desempefio como un sistema objetivo y la forma como se

esta desarrollando su desempeno mediante ese sistema
BENEFICIOS PARA EL SUBORDINADO. El subordinado:

0 Conoce las reglas del juego, es decir, los aspectos del comportamiento y
de desempeno que la empresa mas valora en sus funcionarios;

{1 Conoce cudles son las expectativas de su jefe respecto de su desempeno y
asimismo segun su criterio, sus puntos deébiles y fuertes;

O Conoce cudles son las medidas que el jefe va a tomar para mejorar su
desempefio (programas de entrenamiento, etc.) y 1as que el subordinado
debera tomar por iniciativa propia (autocorreccidén, mas atencién en el

trabajo, etc.), y




Q1 Tiene condiciones para hacer auto-evaluacidon y autocritica para su
autodesarrollo y autocontrol

BENEFICIOS PARA LA EMPRESA. Laempresa:

Q Tiene condiciones de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo
plazos y definir 1a contribucidon de cada empleado;

0 Puede dentificar a los empleados que necesitan de reciclaje,
perfeccionamiento  en  determinadas areas deo actividad, seleccionar
aquellos que tienen condiciones de promocidn o transferencia, y

Q Puede dar mayocr dinamismo a su politica de recursos humanos,
ofreciendo oportunidades a los empleados (no solama2nte de promociones,
sino principalmente de crecimiento y desarrolio personal), estimular la

productividad y mojorar las relaciones humanas en el trabajo

1.6. TECNICAS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

La mayoria de autores que han escrito sobre este tema, senalan que las técnicas
que se han desarrollado y aplicado para evaluar el desempeo se pueden clasificar
en dos categorias’ a) aquellas con que se juzgan las tareas relacionadas con la
produccidn y b) las gquae sirven para estimar jos trabajos no relacionados ccn la

produccion.

La evaluacidén detl desempeiio en trabajos relacionados con ta produccion se realiza

utilizando como critarics de evaluacion aspectos tales como

1. Cantidad de produccion. numero di unidades elaboradas o ensambladas en

determinado periodo de tiempo




2. Calidad de produccion: estimada de acuerdo con las normas de inspeccion o
el nimero de productos defectuosos.

3. Accidentes: numero de ocasiones en que el empleado causd un accidente.

4. Sueldo: antecedentes salariales del empleado en cuanto a porcentaje y
frecuencia de los incrementos.

5. Ausentismo: numero de dias que taltd al trabajo.

6. Ritmo de progreso: registro de sus ascensos

Al evaluar o estimar el desempenoc de los empleados que realizan este tipo de
actividades, se pueden tomar algunos o tados lgs criterios antes sefalados y por (o
general, la estimacion consiste en la simple anotacion del nimero de unidades
elaboradas en un cierto penodo de tempo, considerando ademas su calidad.
Pueden utilizarse los registros de produccion como una fuente- confiable de
informacion

Cuando se evalua el desemperio de esta manera, es conveniente considerar
aquellos factores que pueden infiuir tanto en el desenvolvimiento mismo de los
trabajadores como en el proceso de valoracion. Estos factores pueden ser el
entorno, las diferencias en la propia naturaleza del trabajo y la antigedad en el
puesto.

Por otra parte, los datos personales del trabajadores como son: el ausentismo, sus
antecedentes de ingresos, ascensos y accidentes, se puaeden utiizar al momento de
valorar el desempefo. Si bien estos datos revelan poca informacion acerca de la
eficiencia del empleado, pueden servir para distinguir entre un empleado bueno y
uno menos eficiente. Schultz (1987, p 152 ) senala " los datos personales conexos
con el trabajo son de gran utilidad al momento de enjuiciar o! valor de los empleados

para la organizacion, pero no substituyen ias medidas de evaluacion”.
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Entre las técnicas de evaluacion que se utilizan al wvalorar actividades no

se encuentran aquellas en que se estima la
competencia o eficiencia en términas cualitativos, porque los empleados no generan

relacionadas con la produccion,
un producto mensurable cuya cuantificacion es muy dificil de reatizar

Por lo tanto, en estas técnicas se estima y juzga el desempeno del trabajador no por
medio de calculos, sino a través de la observacion de la conducta de trabajo durante
un periodo de tiempo y Ia emision de un juicio u opinidn sobre su calidad. Se ha de
acudir entonces, a alguien que conozca 1anto su persona como su trabajo.

A este tipo de técnicas también se les conoce con el nombre de Métodos

Tradicionales de Evaluacion de! Desemperfio
METODO DE ESCALAS GRAFICAS

Este metodo es quiza el mas utilizado debido a su aparente sencillez; el
formulario mas comun utiliza una matriz de dobie entrada en donde las tineas
horizontales representan ios factores de evaluacion del desempeno y en las
columnas se representan los grados de variacion de aquellos factores. Estos
factores son seleccionados previamente para definir en cada empleado las
cualidades que se pretende evaluar. Cada factor se define como una
descripcion sumarnia, simple y objetiva y se dan variaciones o dimensiones al
desempeno gque van desde el débil o insatisfactorio, hasta el éptimo 0 muy

satisfactorio. Este método presenta las siguientes variantes

Escalas graficas continuas.- Se caracterizan por tener solo los dos puntos
extremos definidos y la calificacidn del! desempero podra hacerse en
cualquier punto de la linea, un extremo indica el timite minimo y el otra el

maximo de la variacion del factor que se esta calificando.
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Escalas graficas semicontinuas.- Tienen un procedimiento idéntico al de las
continuas, {a diferencia estriba en la inclusidn de puntos intermedios entre el
punto inferior y superior de la escala para facilitar la evaluacidn. En
ocasiones, los factores de evaluacién del desempefo pueden estar
agrupados en un solo grafico, y sus puntos extremos e intermedios estar

definidos en resumen.

Escalas graficas discontinuas.- Generalmente se presentan por cuadros,
dentro de los cuales se definen las caracteristicas de cada factor de
evaluacion en cada grado. En algunas organizaciones se emplea este método
con atribuciones de puntos, su propdsito es cuantificar los resultados. Los
factores son ponderados y ganan valores en puntos, de acuerdo con su
importancia en la evaiuacion. Al final de la valoracion, se cuentan los puntos

obtenidos por los trabajadores.
VENTAJAS DE LAS ESCALAS GRAFICAS

1. Permiten disponer de un instrumento de evaluacion de facil comprensidén y
aplicacién simple;

2. Permiten una vision integrada y resumida de los factores de evaluacion y la
situacion de cada empleado frente a ellos;

3. Permiten simplificar ! trabajo al supervisor en el registro de la evaluacion.

DESVENTAJAS DE LAS ESCALAS GRAFICAS
1. Ef evaluador no tiene mucha flexibilidad al calificar, pues debe ajustarse al

instrumento y no a tas caracteristicas del evaluado;
. Estan sujetas a distorsiones e interferencias personales de los evaluadoraes

N

que tienden a generalizar su apreciacion sobre los subordinados para

todos los factores de evaluacion (efecto de halo);
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3. Tienden a rutinizar los resultados de las evaluaciones ; y
4. Necesitan de procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las

distorsiones e influencias personales de los evaluadores.
METODO DE ELECCION FORZADA

Este método consiste en evaluar el desempefio por medio de frases
descriptivas de determinadas alternativas de lipos de desemperio. Se forman
bloques o conjuntos de frases compuestas por dos, cuatro o mas, el
evaluador debe elegir forzosamente una o dos; aguellas que mas identifiquen
o describan el desempeno del empleado. Esta condicidon es la que da el
nombre al método

Las frases pueden estar formadas de la siguiente manera:

a) Los bloques estan formados por frases de significado positivo y de significado
negativo. El supervisor o evaluador califica al empleado escogiendo la frase

que mas se aplica y la que menos se aplica a la actuacién det empleado.

b) Los blogques estan formados apenas por frases de significado positivo. El

supervisor elige las frases que mas se aplican al desempeno del trabajador.

En los blogques con frases del primer tipo, el evaluador facilmente puede
identificar aquellas que considera pueden otorgar puntos positivos al
empleado. En formularios con bloques de significacion apenas positivo, la
presencia de frases con un unico sentido positivo dificulta sobremanera la
evaluacion dirigida y lleva al evaluador a reflexionar sobre la respuesta que

mejor describa ei desemperio del evaluado.

Las frases que conforman los bloques no son escoegidas al azar, sinc que se
selaccionan por madio de un procedimiento estadistico que tiende a verificar
25




su adecuacion a los juicios existentes en la empresa y su capacidad de
discriminacion. Esto se consigue a través de dos indices que constituyen los
indicativos basicos del sistema: el Indice de Aplicabilidad y el
Discriminacion. (Chiavenato 1988, p, 317)

indice de

VENTAJAS DEL METODO DE ELLECCION FORZADA

. Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y
personales;

. Su aplicacion es simple y no exige una preparacion intensa o sofisticada de
los evaluadores.

DESVENTAJAS DEL METODO DE ELECCION FORZADA

. Su elaboracion es compleja y requiere de una planeacion rigurosa y
demorada;

2. Es un métado fundamentalmente comparativo y discriminativo que presenta
resultados globales: discrimina apenas a los empleados buenos, medianos
y débiles, no proporcionando mayor informacion; y

3. Si se utiliza con fines de desarrollo de recursos humanos, necesita se

complemente con informacion sobre necesidades de entrenamiento,

potencial de desarrollo, etc.

METODO DE LOS INCIDENTES CRITICOS

El método de los incidentes criticos tiene su fundamento en et hecho de que et
comportamiento humano presenta ciertas caracteristicas fundamentales que
llevan a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). Es una técnica

sistematica por medio de 1a cual e} supervisor investiga, observa y registra los




hechos (positivos o© negativos) mas destacados vy significativos del
desemperio de cada subordinado.

Este método no requiere de una planeacion y montaje previos. Su aplicacion
suele seguir ias tres fases siguientes:

Fase 1: Observacion del comportamento de los subordinados. En esta etapa
el superior inmediato hace un seguimiento y observacion detallada y
cuidadosa del comportanmiento de sus subordinados &n el desempeno de sus
actividades.

Fase 2: Registro de hechos significativos. Es la fase en fa cual el superior
anota y registra los hechos verdadoraments signihcativos y destacados del
comportamiento del subordinado., en otras palabras, todos los incidentes
criticos que podran referirse al desempeno altaments posiivo (Que origind el

exito} o altamente negativo (que origino el fracaso)

Fase 3 Investigacion de 1a actitud y del comportamiento  Esta fase se

desarrofla en intervalos regutares de tiempo, mediante entrevi ontre el

superior y el empleado evaluado, con la finalidad de acordar las
meodificaciones y cambios necesarios en su desempoeno. fomentando las
conductas orientadas ot exito  y  buscando  dismunuir aquellas poco

convenientes
VENTAJAS DEL METODO DE INCIDENTES CRITICOS
1. Los criterios en que se funda la evaluacion estan {zxnculados al desempeno

del puesto: v

2. Reduce los errores de valoracion.




DESVENTAJAS DEL. METODO DE INCIDENTES CRITICOS

1. La recopilacion adecuada de una lista de incidentes criticos requiere de
mucho tiempo y esfuerzo;

2. €l supervisor ha de estar siempre alerta a la conducta de sus subordinados
y registrar cada caso,; y

3. Se debe llevar una bitacora donde se registren los incidentes, a fin de no

esperar a que llegue la evaluacion para tratar de recordarlos

METODOS DE CLASIFICACION

Es un metodo de evaluacion del desempeno que consiste simplemente en el
ordenamiento de las personas comparando unas con otras. Existen dos
procedimientos para realzar la clasificacion

Ctasificacion por alternacion u ordenamiento: Es la forma mas sencilla de
evaluacion y consiste en considerar a todo e! grupo de trabajadores,
colocande a cada persona en un orden determinado sobre un continuo de
evaluacion. Primero se elige al mejor trabajador, después al peor, a
continuacion al segundo mejor y después al segundo peor, asi sucesivamente

hasta que quedan ordenados todos 1os empleados
VENTAJAS DEL METODO DE CLASIFICACION POR ORDENAMIENTO

1. La facihdad para identificar a los extremos y en el ordenamiento de ios
sujetos restantes:
2. No requtere de tormularios complejos ni de instrucciones dificiles; y

3. La clasificacion se etectya en poco tiempo




DESVENTAJAS DEL. METODO DE CLASIFICACION POR ORDENAMIENTO

1. Este método adolece de limitaciones cuando se aplica a un gran namero de
empleados.

2. En grupos de mas de 50 subordinados la clasificacion sera mas dificil de
realizar;

3. Dada la sencillez del meétodo, aporta informacion hmitada sobre cada
empleado; y

4. La magnitud de las diferencias entre los rangos es difici! de determinar

Comparacion por pares: es una técnica que exige equiparar a cada
empleado con todos los demas de la unidad de trabajo. Aunque se parece al
método  anterior, los juicios comparativos muesiran mayor contral y
sistematizacién Se hacen comparaciones entre dos suetos a la vex y se
emite un juicio sobre cual es el mejor. Si se juzgan rasgos o caracteristicas
especificas, la comparacion se repite en cada rasgo. Una vez efectuadas
todas las comparaciones posibles, se obtiene una ordenacion por rangos
basandose en la puntuacidn del sujeto en cada una. E! namero de
comparaciones requendas para un numero determinado de empleados, se
consigue a partir de la formula

N(N-1)

VENTAJAS DEL METODO DE COMPARACION POR PARES

1. En este método, el supearvisor solamente evalila a un par de sus
subordinados a la vez, no al grupo compieto; y

2. Existe la posibilidad de dar e! mismo rango a los que poseen igual
capacidad.
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DESVENTAJAS DEL METODO DE COMPARACION POR PARES

1. Su principal desventaja radica en el gran numero de comparaciones

requeridas cuando se aplica a muchos empleados

METODO DE DISTRIBUCION FORZADA

El métoda de distribucién forzada es semejante a la “graduacion de una curva
(de distribucion normal)” ( Dessler 1991, p, 554), pues se colocan porcentajes
predeterminados de caliticaciones en diversas categorias de desempeno. En
otras palabras, el evaluador debe ubicar a todos sus empleados en un cierto
numero de categorias ya establecidas, con la condicionante de que en todas
debe distribuirse cierta proporcion  de evaluados. Generalmente los
porcentajes en que se distribuyen los evaluados son: 15% excelentes
empleados, 20% muy buenos, 30% buenos empleados, 20% son regulares y
15% malos empleados

DESVENTAJA DEL METODO DE DISTRIBUCION FORZADA
1. Et principal inconveniente de este sistema consiste en que obliga at
supervisor a utilizar categorias de estimaciones fijadas de antemano, las
cuales quiza no representan a un grupo particutar de empleados.

Werther (1991) agrupa a este Gltimo método ¥ a los de clasificacion bajo el
rubro de METODOS DE EVALUACION EN GRUPOS principalmente por que
considera que tiemen en comun gue se basan en la comparacién entre el

desempeno del empleado y el de sus companeros de trabajo.
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METODO DE EVALUACION POR RESULTADOS

Este método esta relacionado con los programas de Administracion por
Objetivos y se basa en la comparacion peridodica entre los resultados fijados
(o esperados) para cada trabajador y los resultados efectivamente
alcanzados La conclusion que se hace de los resuitados perimite la
identificacion de los puntos fuertes y debiles de! empleado, asi como las
medidas necesarias para e! proximo periodo. Es un método muy practico
aungue su funcionamiento depende sobre manera de las actitudes y de los

puntos de vista del supervisor al respecto de la evaluacidn del desempeno.
METODO DE AUTOEVALUACION

En este método se le pide al propio empleado que haga un analisis sincero y
objetivo de sus propias capacidades y las caracleristicas de su desempeno,

puede incluir ademas, varios de los procedimientos antes mencionados.
METODO DE LISTA DE VERIFICACION

Esta técnica también conocida como lista checable, se basa en la
presentaciéon de una scrie de frases afirmativas que describen conductas
concretas, mismas que el evaluador debe de seleccionar e indicar aquellas
que mas adecuadamente pueden aplicarse a la persona que va a calificar.
Una variante de esta técnica consiste en asignarie puntuaciones a los
diferentes aspectos que integran la lista y la técnica, entonces adquiere el
nombre de LISTA PONDERADA.

Para Korman (1971, p 322) lo mas importante del método radica en que “cada

una de estas afirmaciones ha sido previamente ponderada, segin su validez
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concurrente o segun su validez predictiva, conforme al grado en que
correlaciona con otras medidas de rendimiento.”

De esta forma, el puntaje en rendimiento que obtiene cada persona con esta
técnica, se calcula a partir de los pesos o valores de las conductas que se

consideraron mas descriptivas de su persona.

Aunque existen algunos otros metodos de evaluacion del desempefo. se han
descrito los mas utilizados, sin embargo es necesario recordar lo que sefala
Chiavenato (1988) " la evaluacion del desemperio es un medio. un método, una
herramienta, no un fin en si mismo. Es un medio para obtener datos e informacionas
que puedan ser registrades, procesados y canalizados para la toma de decisiones y
medidas que traten de mejorar e incrementar el desemperio humano dentro de las

organizaciones”

Muy comunmente, el sistema de evaluacion del desempefio responde a
determinados abjetivos trazados con base en una politica de aplicacion dal personal.
Estas politicas varian de acuerdo con la empresa Por lo tanto, os 18gico que cada
empresa desarrolie su propio sistema de evaluacion atendiendo a determinados
objetives y a determinadas caracteristicas de las diversas categorias de personal

que ias confarman

Shultz complementa esta idea senalando que * los mélodos (de evaluacion) a gue
recurre la empresa han de ser lo mas objetivos y sistematicos posibles” y considera
que al igual que los tests psicologicos y otros instrumentos de seleccion, las
evaluaciones psicométricas ayudan a encontrar el tipo adecuado de trabajo y a
cumplirlo en forma satisfactoria. Para lograr lc anterior estos instrumentos deben

reunir una serie de caracteristicas.
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1.7. CARACTERISTICAS DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDICION

Dentro de las caracteristicas mas

importantes que debe contener una prueba
psicométrica o un

instrumento de medicion se encuentran:

la sensibitidad, la
objetividad, 1a confiabilidad y la validez

SENSIBILIDAD

Una prueba posee cierto grado de sensibilidad o fineza discriminativa, segun incluya
mas o menos escalones para la clasificacidon de las personas y su diferenciacion.
Por lo cual, cuanto mas amplia es la gama del comportamiento que mida una
prueba, menos sensible resultara en el interior de esa gama.

OBJETIVIDAD

Es considerada como una caracteristica necesaria en la medicion y se refiere al

acuerdo entre diferentes jueces acerca de la ocurrencia de un evento especifico.
{Magnusson,1975, McGuigan, 1992)

Nunaily (1995) considera que la principal ventaja de la medicidn es excluir la
conjetura de la observacion cientifica, ya que toda expaosicion de hecho debe ser
verificable. La carencia de objetividad producira una varianza de error, por io que es

importante que el conocamiento se base en observaciones confiables, es decir,
repetibles.

CONFIABILIDAD

Kerlinger definid a la confiabilidad como “ta exactitud o precisién de un instrumento

de medicion”. £Es decir, es 1a consistencia de los puntajes obtenidos por un mismo
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grupo de sujetos, en una serie de mediciones tomadas con la misma prueba en
diferentes ccasiones. (Anastassi,1978)

La importancia de ia confiabilidad proviene precisamente de la necesidad de confiar
en los datos obtenidos en una medicion. La confiabilidad también puede ser
explicada como el grado de varianza de las mediciones atribuible a fuentes de error.
(Alarcon,1991)

El error de medicion se refiere a todas aquellas causas imprevistas tales como
fatiga, cambios en la memoria, en el humor y otros factores temporales y

cambiantes. (Kerlinger,1978)

Nunally (1995) afirmma que ¢l error de medicion puede ser una combinaciéon de
procesos sistematicos y aleatorios. Los primeros ocasionan errores en la ejecucion y
estos afectan de igual manera a todas las mediciones y ademas de ser constantes,
mientras que los procesos aleatorios influyen de distintas formas en la medicion,

hasta convertirse en un sesgo

Para estimar la confiabilidad existen diferentes meétodos gque expresan Sus
resultados por medio de coeficientes de correlacion; entre estos métodos estan los

Coeficientes de Estabitidad Temporal, de Equivalencia y de Consistencia Interna.

VALIDEZ

La validez se define como "el grado en que una prueba psicoldgica mide lo que

realmente pretende medir” . (Anastasi,1978)

No cobstante la definicion anterior, debe aclararse que no existe un tipo Gnico de
validez. La clasificaciéon mas importante de los tipos de validez es la que prepardo un
Comité conjuntc de las siguientes Asociaciones: Ascciacidn Estadounidense de

34



Psicologia, Asociacion Estadounidense de la Investigacién Educativa y el Consejo

Nacional de Medicidn. (Kerlinger,1988)

Esta clasificacion establece tres tipos de validez: de Contenido, de Criterio y de

Constructo.

VALIDEZ DE CONTENIDO

Una prueba posee validez de contenido, cuando los reactivos que la integran
constituyen una muestra representativa del atributo o rasge que pretende medir.
requiere definir con exacttud el

Para establecer la validez de contenido se

comportamiento a medir e incluir en la prueba una muestra representativa de los

indicadores relevantes

La validez de contenido consiste esencialmente en el juicio, esto significa que cada

reactivo debe ser juzgado con base en su relevancia presumida respecto de Ia

propiedad que se este midiendo. (Kerlinger,1978)

VALIDEZ DE CRITERIO

La validez de criterio o empirica se refiere a la eficacia con que un test predice la
conducta del individuo en situacicnes especificas. Para determinar este tipo de
validez, se requiere comparar los resuitados de una prueba con un crniteric externo,

es decir, con una medida directa e independiente de la que se pretende evaiuar
(Anastasi,1978)

Cabe sefnalar que dentro de la validez de criterio se encuentra la validez predictiva,
que es utilizada cuando se desea predecir las posiciones de los individuos sobre

una distribucion. Por otro lado, también se encuentra la validez concurrente, la cual
se utiliza para test en situaciones de diagnastico. En la validez concurrente la
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cuestion es, si el test mide lo que intenta medir y el coeficiente de validez indica que
tan adecuados son los datos del test como pruebas para el diagnoéstico.
{Magnusson,1969)

VALIDEZ DE CONSTRUCTO

La validez de constructo se lleva a cabo mediante una acumulacion de evidencias
respecto al rasgo que mide realmente la prueba. (Brown 1980). La validez de
constructo se enfoca en la definicidn del rasgo medido por la prueba psicolégica, o

sea, en |a capacidad de la prueba para proporcionar informacion relativa a la

muestra deil rasgo. (Brown,1980)

La validez de constructo es uno de los procesos cientificos mas significativo de la
teoria moderna de la medicion. Es un progreso significativo, porque vincula las
. nociones y practicas psicometricas ‘con las nociones tedricas; su interes suele
centrarse mas en las propiedades que estan siendo medidas que en la prueba
emrisada para llevar a cabo la medicion. No se trata sélo de validar una prueba, se

debe tratar de validar la teoria que fundamenta la prueba (Kerlinger,1978)

Los procedimientos para obtener la validez de constructo son similares a los
empleados en e! método cientifico, ya que incluyen: formulacién de hipdtesis,
observacién detl fendmeno, recoleccion de datos y aceptacién o rechazo de las
hipotesis.

1.8. RESUMEN

En este capitulo se ha sefalado la importancia del factor humano para la existencia
de las organizaciones laborales y como la administracién de dichos recursos se
arierta al acrecentamiento y conservaciéon de sus experiencias, conocimientos y
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habilidades, en beneficio de los trabajadores y la propia organizacion. Una de las
funciones de la Administracion de los Recursos Humanos dentro de las

organizaciones es la Evaluacion det Desempefio Laboral.

La evaluacion del desempenfo laboral no siempre se ha conocido con este nombre,
pues su denominacion varia de una organizacion a otra dependiendo del empleo
que se le de y los objetivos que se buscan alcanzar. Numerosos autores la han

definido desde su muy particular punto de vista.

Para los fines de este trabajo, la evaluacion del desempeno se definid como “la
valoracion pericdica del rendimiento de un empleado en términos del resuitado de su
trabajo, hecha por su jefe inmediato u otra persona que conozca en su totalidad el
trabajo a realizar.”

Se describieron los objetivos, beneficios y usos que esta técnica puede tener, tanto
para la empresa como para los trabajadores, asi como los métodos mas

frecuentemente utilizados para evaluar al personal en su desempefio

La evaluacion del desempeno es un instrumento destinado a la recoleccion de
datos, con el fin de tomar decisiones sobre la promocién, retencion o despido de los
empleados. Para lograr este objetivo, es preciso valorar la calidad del rendimiento
de los trabajadores de manera sistematica y utilizando criterios objetivos, por lo
tanto, también se describieron las caracteristicas que debe reunir todo instrumento
de medicion.




LA ADMINISTRACION
PUBLICA Y EL RECURSO
AGUA

2.1. EL RECURSO AGUA

El antecedente mas remoto de la actual Comisién Nacional del Agua (CNA) lo
constituye el Ministerio de Fomento, Colonizacion, Industria y Comercio creado ef 22
de abril de 1853, que tenia a su cargo, entre otras, las funciones de fomento
agropecuario, a las cuales se incorpora mas tarde la funcién de irrigacion.

Los antecedentes de la administracion de los recursos naturales en México se
remontan hasta la Constitucidon de 1917 "cuando se delimitais las propiedades de 1a
nacién y guedan bajo su responsabilidad las tareas para su aprovechamiento,
distribucién equitativa y conservacion”. (Galvez, 1995, p. 3)
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Entre estos recursos se encuentra el agua, y es a partir de la promulgacion de esta
Constitucian, como sefala Galvez (1995), que diversos gobernantes emprendieron
acciones destinadas a solucionar los problemas relacionados con su extraccién, usoc

y aprovechamiento.

Propiamente el antecedente organico de la Comisién Nacional del Agua se ubica en
el afio de 1921, cuando se crea dentro de la Secretaria de Agricultura y Fomento la
Direccién de Irrigacion, a la que se le asignan las funciones de organizacion del
servicio hidrologico, el estudio de grandes proyectos de irrigacion, asi como la

construccion y operacion de las obras de riego. (CNA,1996, Manual ...)

Posteriormente, el 9 de enero de 1926, Plutarco Elias Calles promulgd ia Ley sobre
frrigacion en Aguas Federales, que dio origen a la Cormision Nacional de trrigacion,

misma gque siguid dependiendo de la Secretaria de Agricultura y Fomento.

En el régimen de Pascual Ortiz Rubio se implantaron los “Sistermas Nacionales de
Riego”, con el proposito de dotar de tierras para el cultivo a los pequedos

propietarios

Mediante reformas a la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado, publicadas
en el Diario Oficial de la Federacion el 1° de enero de 1947, se cred la Secretaria de
Recursos Hidraulicos y tuvo como atribuciones principales las de la Comision
Nacional de Irrigacidon, excepto las relacionadas con los distrites de riego y
conservacion de suelos, guo 1as siguid desempenando la Sacretaria de Agricultura y

Ganaderia

Las obras de agua potable, alcantarillado y drenaje en la Ciudad de México tuvieron
un fuerte desarrollo bajo el mandato de Adolfo Ruiz Cortinez, al igual que la
construccion de grandes presas. Los presidente Adolfo Lopez Mateos y Gustavo

Diaz Ordaz continuaron con esta labor.




Con fundamento en e! articulo 10 de la Ley antes citada y mediante acuerdos y
decretos presidenciales, las Direcciones de Aguas, Ingenieria Sanitaria y de Obras
Hidraulicas, que dependian respectivamente de las Secretarias de: Agricultura y
Ganaderia, de Salubridad y Asistencia y de Comunicaciones y de Obras Publicas,
pasaron a depender de la Secretaria de Recursos Hidraulicos, cuyas facultades y
funciones quedaron establecidas en el articulos 12 de la Ley de Secretarias y
Departamentos de Estado, el 24 de diciembre de 1958, asi como en la Ley Federal

de Aguas de fecha 11 de enero de 1972

Las Secretarias de Agricultura y Ganaderia y de Recursos Hidraulicos quedaron
fusionadas al expedirse la Ley Organica de la Administracion Publica Federal que
entré en vigor el 1° de enerc de 1977. dando crigen a la Secretaria de Agricultura y

Recursos Hidraulicos
2.2. LA COMISION NACIONAL DEL AGUA

Dentro de esta Institucidn se crearon la Comision del tago de Texcoco - con el
objetivo de lograr el aprovechamiento del agua que contiene - y el Plan Nacional
Hidraulico, con el propadsito de preservar la calidad del recurso acuifero y asegurar
su correcta admunistracion

Estas instancias son 2l antocedents de la COMISION NACIONAL DEL AGUA
{CNA) que quedd constituida come tal el 16 de enero de 1389, al fusionarse el
personal y los recursos provenientes de la Subsecretaria de Infraestructura
Hidraulica; de la Direccion Genera! del Servicio Meteorologico Nacional, de fa
Comision de Aguas de! Valle de México; de la Comision del Lago de Texcoco,; de las
Coordinaciones Regicnales de tnfraestructura Hidraulica; y de las Subdelegaciones
de Infraestructura Hidraulica y Residencias Generales de la Construccion y
Operacion, de las Delegaciones de la Secretaria de Aagricultura y Recursos

Hidraulicos en los estados de {a Republica.




2.3. ESTRUCTURA Y ATRIBUCIONES DE LA CNA

ESTRUCTURA

La CNA guedod integrada por una Direccién General, cinco Subdirecciones

Generales, tres unidades de apoyo, 32 Gerencias Estatales y 6 Gerencias

Regionales (ver anexo 1)

La Direccion General de la COMISION NACIONAL DEL AGUA desde su

creacion, orientd su trabajo en cirnco lineas de accion o estrategias a scguir:

¥

A%

En el Sistema Financiero del Agua. para lograr un pago justo
por su aprovechamiento y obtener asi los recursos

necesarios para la realizacién de los programas hidr&ulicos.

En ta Administraciéan de las Aguas Nacionales, para

garantizar su usa racional

En las concesiones y permisos para la utilizacién de las
aguas superficiales y subterraneas y la ocupacion de las

zonas federales

En ta atenciéon a la construccion de ta Infraestructura

Hidrdaulica, para dotar de agua a los usuarios

£n fta administracidn de los recursos humanos, financieros y
materiales, para redimensionar y adecuar sus estructuras y

funciones (COMISION NACIONAL DEL AGUA (CNA), 1993)
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ATRIBUCIONES

Para la realizacion de estas estrategias la Direccion General

(CNA, 1993) otorgsé a fas Subdirecciones Generales las siguientes
atribuciones:

SUBDIRECCION GENERAL
DE INFRAESTRUCTURA HIDROAGRICOLA

Su primordial objetivo era estudiar, disefiar, construir, mantener. renhabilitar y
operar las obras de riego y drenaje que apoyaban la produccion en el campo.
Promover el uso eficiente del agua para el riego y la plena utilizacidn de la
infraestructura disponible, ademas de organizar técnica, econdmica y
juridicamente a los usuarios, para la operacidn y mantenimiento de las obras
de riego que posteriormente les serian transferidas. Coordinaba también el

programa del uso eficiente det agua y la energia eléctrica

SUBDIRECCION GENERAL.

DE INFRAESTRUCTURA RIDRAULICA, URBANA E INDUSTRIAL

Respondia a los rezagos existentes, asi como a las demandas ciudadanas en
cuanto al servicio de agua poatable, alcantarilado y saneamiento para las
poblaciones, la industria y otros usuarios. Su propdsito era cumplir con el
compromiso de introducir el servicio formal de agua potable que tenia con el
30% de ia poblacidon nacional, ademas de dotar del servicio de alcantaritlado
a un poco mMas de la mitad del pais.
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SUBDIRECCION GENERAL
DE ADMINISTRACION DEL AGUA

Encaminaba sus tareas hacia la planeacién y control de la explotacion, uso y
aprovechamiento de las aguas nacionales. Tenia como responsabilidad
conocer y evaluar los fenémenos hidrometeorologicos, con el fin de obtener
informacién oportuna para alertar a la poblacién de posibles inundaciones.
Efectuaba ademas, inventarios, autorizaba permisos y concesiones de aguas

superficiales y subterraneas y controlaba el usufructo de zonas federales

SUBDIRECCION GENERAL
DE PLANEACION Y FINANZAS

Atendia en forma global el suministro de recursos financieros requeridos para

las actividades hidraulicas en su conjunto, tanto aguellos provenientes de las
caso de las asignaciones presupuestales que
-, como 10S recursos

vias fiscales - en el
correspondientes .

determinaban las autoridades
provenientes de la recaudacion por concepto de los derechos del agua y de

los aportes financieros que podian obtenerse por via certificada. la emision de
obligaciones y la participacion de Jos particulares en los proyectos del

organismo

SUBDIRECCION GENERAL
DE ADMINISTRACION

Atendia ia operacion y control de los sistemas y procedimientos, l0s servicios
ias actividades presupuestales y

ademas de
tos recursos humanos,

técnicos y administrativos,
aptimo manejo de

contables, que permitian e!

financieros, materiales y de informatica.




Esta era la estructura organica de la CNA en el momento de iniciarse los trabajos de
la presente experiencia profesional.

Sin embargo, mediante el decreto que reforma, adiciona y deroga diversas
disposiciones de la Ley Organica de la Administracién Publica Federal, publicado en
el Diario Oficial de ia Federacion el 28 de diciembre de 1994, se cred la Secretaria
de Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca, a la que se le asignd, entre otros,
el despacho de los asuntos relativos a formular y condicionar la politica nacional en
materia de aguas; con ello, ia Comisiédn Nacional del Agua quedod adscrita a esta
nueva Dependencia

Esta disposicicn, ademas de jos cambios en la Administracion Pathca, producto del
ultimo cambio de gobierno, criginaron fuertes modificaciones en ta estructura de la
CNA. En el anexc No. 2 se presenta ia nueva organizacion qua guarda |la Institucion
No obstante, para tos fines del presente trabajo se sequira haciendo referencia a la

estructura organica antes doscrita
2.4. RECURS50OS HUMANOS DE LA CNA

Como ya se senald anteriormente, la Comision Nacional de! Agua es el resultado de
la transferencia do los recursos que se encontraban dispersos en diversas
dependencias gubernamentales, que atendieron en <! pasado la problematica del
manejo del recursa agua

Con respecto a los recursos humanos transferidos, estos ascendieron a 38,188
trabajadores, que en su gran mayoria era personal de apoyo y muy pocos elementos
podian asumir las respansabilidades principales de la Institucidn, sélo =i 9% de

dicha cantidad eran profesionistas. (CNA, 1994, Informe..)})
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Para resolver esta situacidn se emprendid en 1990 el "PROGRAMA DE
TRANSFORMACION DE (LA FUERZA DE TRABAJO" que consistic en el
adelgazamiento de la estructura ocupacional de la Institucion y empleo de los
recursos generados por la desincorporacion para contratar personal con formacion
profesional en las areas tecnicas y administrativas, en la proporcion de una

contratacion por cada seis retiros

ANTECEDENTES DE LA CREACION
DEL SISTEMA DE ESPECIALISTAS EN HIDRAULICA

E! Sistema de Especialistas en Hidraulica se implanté en 1990 y a lo largo de
cinco anos incorpord a sus integrantes a traves de diversos programas de

reclutamiento y seleccion a nivel nacional.

En septiembre de 1990 se micid el primer programa de reclutamiento y

seleccion de Especialistas a nival nacional

En virtud de que no existia dentro de la CNA una umdad administrativa
especializada en |a seleccion de personal, diversas areas de la Gerencia de
Personal, con el apoyo del Instituto Mexicano de Tecnologia del Agua,

participaron en ¢ste y los siguientes programas de captacion de Especialistas

En el transcurso de 1991 se definieron los perfiles profesionales basicos y las
necesidades de cada una de las Subdirecciones Generales y en mayo de ese
mismo ano se realizd el segundo programa de reciutamiento y evaluacion de
este tipo de profesionistas. Asimismo, por una disposicidn emitida por et
Director de !la CNA quedd establecido que todos los servidores publicos
superiores y mandos medios deberian ser evaluados con fines de seleccion
para su ingreso a la institucidon y también para la promocion del personal

existente. (CNA, 1994, Informe...)
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En 1992 se atendieron las necesidades de personal de ciertos sectares de la
Comisidn, reclutande y evaluando Especialistas en Hidraulica para los
programas de trabajo de las areas de: Meteorologia, Comunicacion Social,
Sistemas de informacion y Capacitacién para la transferencia y modernizacion
de los Distritos de Riego

Durante 1993 y 1994 no se realizaron programas especiales de reciutamiento,
debido a que quedaron cubiertas las necesidades de personal para los
proyectos prioritarios en todo el pais, por lo que la contratacién de los
Especialistas se realizd solamente para atender requerimientos plenamente
justificados conforme al presupuesto dispomible

Desde 1995 a la fecha 1a contratacion de Especialistas en Hidrauhica se lleva
a cabo bajo circunstancias muy especificas. como puede ser la sustitucion de
aquellos elementos gque abandonaron el Sistema debido a muy diferentes
causas, su contratacion temporat para la realizacion de programas de trabajo
especificos, entre otras

El Sistema d< Especialistas en Hidraulica so cred con 2l objetivo de
incorporar profesionales calificados susceptbles de desarrollarse en un
mediano y largo plaro, que participaran en la reatzacion de los programas
sustantivos de la Comiston Nacional del Agua, mejorando su eje2cucidon comao

Institucion y garantizando a futuro la continuidad de sus programas de trabs)jo

Este Sistema planteaba a sus Ntegrantes las siguientes posibilidades:
vincular sus intereses profasionales con los programas institucionales al
integrarse a un area de especialidad afin a su perfil profesional, ia asignacion
de proyectos especificos de trabajo que en forma gradual les permitan
adquirir mayores niveles de& responsabilidad; contar con tos apoyos

necesarios para una constante actualizacidn profesional, asi como las




condiciones requeridas para aplicar las técnica y métodos de trabajo
adquiridos; ademas de poder ocupar temporalmente puestos de mandos
medios - conservando su lugar en el sistema - y desarrollar asi sus

habilidades para el manegjo de personal.

INCORPORACION

Para que los candidatos a Especialistas pudieran ingresar al Sistema debian

cumplir con los siguientes requisitos:

le) Haber conciuide una carrera afin a ta C N A (Ingenieria Civil. Industrial,
Quimica, Electromecanica, en Sistemas, Administracion. Economia
Derecho. Geografia, Contaduria y Ciencias de la Comunicacion

principatmente.)

o Estar titulados o con el 100% de craditos concluides
o] Tener un promedio minimo de 8 en 1a hicenciatura
(=] Presentar y aprobar las evaluaciones técricas y psicomeéetricas

correspondientes.

Las caracteristicas de los candidatos so ponderaban de acuerdo con la

siguiente tabia:




PARAMETROS
Antecedentes Acadéemicos
Licenciatura

Especialidad

Maestria

Antecedentes Laborales
De 0 a3 anhos

De 3 a6 anos

De 6 afios en adelante
Evaluacion Psicometrica
il Término Medio

i+ Término Medio

1! Superior al Termino M.
11+ Superior

| Muy Superior

siguiente:

PONDERACION POR FACTORES PARA LA EVALUACION DE E. H.

PUNTAJE PESO
332
2 puntos
4 puntas
S puntos
33%
2 puntos
4 puntos
6 pur;u’:é
33%
10 puntos
12 puntos
12 puntos
14 puntos

14 puntos

La combinacion de estos aspectos hacia posible determinar el ingreso del
candidato al Sistema. establecer el nivel de!l tabulador que le correspondia,

asi como su nivel de ingresos. El tabulador que se utilizaba en 1993 era el

4%

:
;
]
f



TABULADOR 1993

(Niveide E.H. TPERCEPCION

28 Minimo Nivet (| 8 $1.584.50 ;
28 Minimo Nivel | '$ 2.000 00 :
$ 28 Minimo Nivel if Y 182,049 u5 :
28 Minimo Nevel | i s 2,500.00 ‘
28 Mimimo Nivei 11'C is2B1e 85

28 Medio Nivel 111 A 's2.86278

28 Mcdio Nivel 112 Tisd.00000 N
28 Maximo Nivet 1l B i33.204.15

28 Maximo Nivel il T s 330000 7

28 Maximo Nivel tH Y 1'$3,749.35

29 Mimmo Rivel v’ “Ts"3’souvo’ -

29 Minimo Nivel Vv % 4,000 QO

23 Medio Nivel i11'C T lsa2d3as -

29 Medio Mivet V 1'% 4,500 00

29 Medio MIvel VI N ':s' 480600 T T B
28 Maximo Nivel IV A is 488035 ‘
E & Mive T 1% 500760

29 Maximo MNvel VI ‘ % 5,700 0D i
30 Medio Nvet ive T T Tis 62407787 )

30 Medio Nivel IX {$ 5,800 00 ! X
30 Mammo tivaiive T § 7 e80T s T B :
30 Maximo tivat X is7.600 00 i

CONTRATACION

En lo referente a la contratacion de estos Especialistas, ésta se llevaba a
cabo bajo el régimen de personal de confianza y se sujetaba a lo establecido
por la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado; sin embargo a
diferencia de! personal que ocupaba puestos de mandocs medios, cuya

posicion estaba considerada dentro de la estructura organizacional y




contaban con funciones y responsabilidades claramente definidas, el puesto

de Especialista en Hidraulica era visto como un puesto multifuncional.

En otras palabras, los trabajadaores conocidos como Especialistas en
Hidraulica podian desempefar una amplia gama de actividades de tipo

técnico, pero su puesto no guardaba una posicion establecida dentro de la
estructura de la CNA, debido a esto los Especialistas no podian ascender en

la estructura jerarguica como el resto del personal

En consecuencia, la Secretana de Hacienda y Credito Publico autonzd la
creacion de un tabulador homologado a las pasiciones de mandos medios,

conformado por 22 nmiveles con al objetivo de que los Especialistas pudieran ir

ascendiendo y meojorando su nivel de percepciones

AREAS DE DESARROLLO DE LOS ESPECIALISTAS

Las areas y proyectos an que trabajaban los Especialistas dentro de fa CNA,

de acuerdo con su fermacidn profesional, se detallan a continuacién:

CARRERAS CON MAYOR

AREA PROYECTOS
POSIBILIDAD DE DESARROLLO
SUBDIRECCION GENERAL jRecaudacion Lic. Economia; Actuario; Lic
DE PLANEACION Y Fiscalizacion Derecho: ing. Civii; Lic. Infonmatica:
FINANZAS Captacion de recursos Lic. Admon.; ing. En Sistemas
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AREAS DE DESARROLLO DE LOS ESPECIALISTAS

AREA

PROYECTOS

CARRERAS CON MAYOR
POSIBILIDAD DE DESARROLLO

SUBDIRECCION GENERAL
DE INFRAESTRUCTURA
HIDRAULICA, URBANA E
INDUSTRIAL

Estudios y proyectos
construccion de.

Obras e instalaciones necesarias p.

el suministro de agua en  zonas

urbanas, drenaje, acueductos

Normas tecnicas

Potabilizacion y tratamiento de agua

Organismo Operadores

ng. Crwil, Topograto; Agronomo; en
Sistemas

ing. Civil: Geologo: Topografo;
Industrial; Electromecamco;

Arquitecto

Ing. Cvil, Topagrafo, Gedlogo:

Electromecanico

Ing. Civit; en Sistemas; Lic. Admon ;

Economia; Actuano

- PROYECTOS: «

CARRERAS CON MAYOR
POSIBILIDAD DE DESARROLLO

SUBDIRECCION GENERAL

DE INFRAESTRUCTURA
HIDROAGRICOLA

Programacion de inversiones
Prayectos de lrmgacion
Distritos de Drenaje

Construccién

Sistemnas de ricgo

Drenoje

Acuacultura

Distritos de riego y transferencia de
tecnologia

Ing. Civil; en Sistemas; Lic. Admon.;
Finanzas: Contaduria Puabhica

Ing. Agrénomo: Geologo, Topografo:
Eiectromecanico

Ing. Civil, Topograto; Agronemo: Lic
on Hidrologia

Ing. Electromecanico; Gedloqu;
Topografo; Ing. Cwvil; Agrénomo; Lic
en Disedo Gratico: Arquitecto

Lic. Economia; Sociologia;
Antropologia; Psicologia Social;
Sociologia
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AREAS DE DESARROLLO DE LOS ESPECIALISTAS

AREA

PROYECTOS -

CARRERAS CON MAYOR
POSIBILIDAD DE DESARROLLC

T
SUBDIRECCION GENERAL
DE ADMINISTRACION DEL.
AGUA

Aguas superficiales e Ingenieria de
rias

Aguas Subterraneas

Caldad  y

impacto ambiental

rehuso  det agua e

Meteorologico Nacionat

Ing. Civil; Topégrato; Bidlogo; Quimico

Ing. Civil: Topograto; Gedloge

ing. Civil. Topograto: Biualogo; Quimico:
Lic. en Hidralogia, Qceanologia

Ing. Civil; en Sistemas, en
Cornunicaciones y Electranica; Lic. en
Geogratia; Meteoroiogia; Matematicas;

Fisica; Ciencias de la Comunicacion

2.5. RESUMEN

Una breve reseia histdrica acerca de las acciones emprendidas por el Gobierno

Federal para ia administracion, uso y aprovechamiento de los recursos hidraulicos,

se presento en este capituio, ademas de la estructura organizacional, atribuciones y

caracteristicas que en materia de recursos humanos guardaba la Camiisian Nacional

del Agua (CNA), escenarioc de este reporte laboral durante el imicidd de los trabajos

motivo de este reporte

Entre los recursos humanos de la CNA se encuentran los integrantes del Sistema de

Especialistas en Hidraulica, quienes son un grupo de profesionistas calificados que

participan en la realizacion de los programas de trabajo sustantivos de la Institucion.
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Debido a las caracteristicas de este puesto, al interés de Ia Institucidn por contar con
un sistema de promociones fundamentado en el desempenrno de! personal que lo

ocupaba, y a la escasa eficiencia del sistema de evaluacion existente, se presento la

necesidad de disenar un nuevo sistema de evaluacion del descempefo cuyos
resultados sirvieran como criterio para otorgar ascensos e incrementos salariales

Se procedid entonces a la elaboracidon de los instrumentos de evaluacion
necesarios, al establecimiento de las politicas para su aplicactéon, asi como al disedo

de los programas de trabajo necesarios para su aplicacion a nivel nacional

Son precisamente estas acciones, el tema del siguiente capitulo
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DESARROLLO DE UN SISTEMA DE
PROMOCIONES

3.1. ANTECEDENTES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN LA CNA

Un ano después de la implantacion del Sistema de Especialistas en Hidraulica,
se realizd el primer intento de evaluar el desempefio de sus integrantes. En
esa ocasion 245 trabajadores fueron evaluados y un ano después la cifra
habia ascendido a 679, en ambas ocasiones la evaluacion se realizé por
medio de ia aplicaciéon de cuestionarios a los Especialistas y a sus jefes
inmediatos (ver anexo 3)

A través de entrevistas con ios antiguos responsables del proyecto de
Especialistas en Hidraulica y de la revision de ios expedientes de estos
trabajadores. se encontré que la informacion generada y los resultados
obtenidos en esas evaluaciones, se ccnservaban en diferentes bases de
datos; pero existia el inconveniente de que el sistema no contemplaba un
archivo histérico para cada empleado, lo cual impedia conocer los resultados
de las evaluaciones practicadas con antelacién, yva que los valores o

calificaciones anteriores eran sustituidos por la calificacion mas reciente.
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Los cuestionarios gque fueron aplicados contenian, ademas de los datos
generales del persanal y de su jefe inmediato, 25 preguntas en promedio, en
su mayoria de tipo abierto, lo que dificultaba la calificacion de las respuestas.

En cuanto a su contenido, a pesar de que algunas preguntas se orientaban a
valorar la actitud y la calidad del trabajo de! Especialista, ademas de su
disposicidon y cumplimiento de metas, la mayoria de las preguntas no estaban
relacionadas con los aspectos del desempefo en el trabajo, sino que se
orientaban solamente a investigar la opinion de! jefe inmediato acerca det
potencial del trabajador, cémo consideraba que pudiera desarroliarlo y en
general a aspectos muy subjetivos

Con respecto a su estructura. el formato de evaluacion presentaba serias
deficiencias en cuanto a la clandad de tas instrucciones, la redacciédn de las
preguntas y las alternativas de respuesta en el caso de aquellas elaboradas
con la técnica de opoion multiple Esto provocaba que el evaluado contestara
con mas de una respuesta

En lo referente al sistema de cahficacion. éste se realizaba con base a
puntajes varnables y con escasa validez, ya que a pesar de contar con dos
calificaciones para cada faclor evaluado - la otorgada por el jete nmediato y la
que e! propio Especiatista se asignaba -, no siempre eran promediadas para
cbtener una calificacion dnica y si existia alguna discrepancia o diferencia
entre ambas; al momento de determinar la catlificacidén, se consideraban con

mayor peso o veraciciad las puntuaciones otorgadas por el jefe inmediato

Por 1o anterior, los resultados de ia evaluacion del desempeno del trabajador

eran poco confiables.

Existia ademas un sistema de calificacion por puntos de acuerdo al cual,
dependiendo de los resuitados obtenidos por el Especialista, se le acreditaba
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un numero determinado de puntos, mismos que podria ir acumulando en cada
evaluacién anual y al reunir la cantidad requerida para ocupar un nuevo nivel
dentro del tabulador, recibia la promocion correspondiente

Sin embargo, no existia ningun criterio para determinar a quién se le otorgaba
un incremento de sueldo, pues tanto 1os Especialistas que a consideracion de
su jefe presentaban un mat rendimiento como aquellos que tenian un
desempeiio sobresaliente o© bueno, podian acumular puntos y en

consecuencia en un medianoc plazo aumentar su nivel de ingresos

Dicho de otra manera, tanto el desempefo sobresaliente como el de escasa

calidad eran recompensados
Ademas de lo anterior, los criterios de calificacidén nunca eran del conocimiento

del personal. no existia la posibihdad de cansiderar los resultados y mucho

menos de emprender aigun tipo de accidn para la revision de: los mismos.

PROBLEMATICA

Ante esta situacion se presento 1@ necesidad de crear una estrategia de trabajo que

tuviera como principal proposito

Desarrollar un sistema de evaluacion del desemperio para promover al personal
especializado, en la reahzacién de los principales proyectos de trabajo de la

Institucion.
Y cuyos resultados permitieran:

a La creacién de un sistema de promociones para el personal
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Establecer criterios para otorgar incrementos salariales como una forma
de reconocimiento
desemperic de los Especialistas con el objetivo de

o Determinar el
fomentando asi fa

confirmar su permanencia en e Sistema,
productividad y el desarrollo profesional

Detectar a aquellos Especalistas con un adecuado desempeno y

o
reconocer su esfuarzo apoyandolos en su desarrollo académico dentro
y fuera deil pais

fos | Dotar al Especialista de los elemerntos que le pernmutieran proyectar una

carrera a targo plazo dentro de la institucion

3.2. PROCEDIMIENTO DE INTERVENCION

La Subgerencia de Inteqgracion de Perscnal de 1a CNA, era la responsable de los
procesos de Reclutamiento vy Seleccidn de Personal, Servicio Social y Titulacion y
el Programa do Especialistas en Hidraulica. Dentro de esta Subgerencia se formd

proyecto de

un equipo de trabajo integrado por el nuevo responsable del

Especialistas en Hidraulica y los psicdlogos dael drea de seleccidn de personal con
ta finalidad de reestructurar ¢l Sistaema de Evatuacién del Desemperfio.
tas siguientes

Para reestructurar dicho sisterma, este equipo de trabajo realizd

fases

3.2.1. PRIMERA FASE: ELECCION DE LA TECNICA

Para la eleccién de la nueva técnica a utilizar en la evaluaciéon det desempeino de

los Especialistas en Hidrdulica, se consideraron ios siguientes factores:
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CARACTERISTICAS DE LA POBLACION

El nimero de Especialistas en Hidraulica a evaluar era de 1093, distribuidas

en todo el pals.

La formacién profesional y el nivel de estudios alcanzado por cada
Especialista era diferente, ya que existian empleados con niveles de
licenciatura, maestria y doctorado en ias principales cafrreras de interés
para la lnstitucidén. Y de acuerdo con esta formacidn y sus capacidades
intelectuales y habilidades, se les habia otorgado un nivel en el sistema y el

sueldo correspondiente.

El puesto de Especialista en Hidraulica era multifuncionat. La forma de
trabajo para este tipo de personal era por proyecto; cada Especialista se
dedicaba a la realizacién de uno o varios proyectos de trabajo vy era el
responsable de los resultaodos obtenidos: para ello se le dotaba de los
recursos materiales, la informacion requerida para la elaboracion det trabajo

v ios apoyos administrativos necesarios.

Dentro del periodo de tiempo (1 afho) gue comprendfa la evaluacion del
desempeno, un Especialista podfa haber participado ¢n mas de un

proyecto, dependiendo de las cargas de trabajo de su drea de adscripcidn,

No sdélo las funciones desempenadas por los Especialistas dentro de una
misma area de trabajo eran diferentes, también la especiatidad técnica de
las diferentes Gerencias que confarmaban las Subdirecciones Generales de
ta CNA determinaba fa clase de actividad que llevaba a cabo este tipo de

empleados.
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Se pensé entonces, en utilizar el método de escala grafica semicontinua
para realizar la evaluacién del desempefio, pues permite enfrentar los

puntos antes sefialados, al

1 - Proporcionar un instrumento de evaluacién de facil aplicacién y
comprensién por parte del personal evaluado, ademdas de un &gil

registro de resultados.

2 - Permititr una visién integrada y resumida de los factores de
evaluacién. Es decir, a pesar de las muy diferentes funciones gue
realizaban los Especialistas dentro de la CNA, se podria saber las
caracteristicas de desempeno méas destacadas dentro de la

Institucidn y la situacién de cada empleado frente a ellas.

3 - Brindar resultados que permiten una clara diferenciacién entre el
desempefio de un Especialista y otro, ademas de servir como criterio
para otorgar las promociones e incramentos salariales; siendo este el

principal objetivo de la Institucion.

Se consideré ademadas, que existfa un fuerte descontento entre los
empleados debido a las anteriores evaluaciones de este tipo, donde solo se
consideraba valido - para fines de calificacién - el criterio de los Titulares
de las &areas o jefes inmediatos, no obstante que los Especialistas

realizaban una autoevaluacién de su desempeno.

También, algunos Titulares de las areas presentaban un cierto rechazo a
este tipo de personal y utilizaban la evaluaciéon para justificar su cambio o
salida de la Institucién, por medio de la asignacién de bajas calificaciones.

Por lo anterior, se hizo necesario contar con un criterio de calificaci6én
adicional al del jefe inmediato, a fin de hacer mas justo y Objetivo et

sistema de evaluacién y detectar aquellos casos en los cuales el trabajador
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fuera evaluado en forma negativa, como consecuencia de una mala o

inadecuada relacitn interpersonal con su superior.

Finalmente se decidid emplear el método de escala grafica semicontinua en
combinacién con el método de autoevaluacién.
3.2.2. SEGUNDA ETAPA: ELABORACION DE LA CEDULA DE EVALUACION
Teniendo como marco las técnicas elegidas, se inicid el disefo de la cédula de
evaluacion en dos modalidades: una para que el jefe inmeaediato del Especialista
registrara sus calificaciones y se (¢ denomindg “Cédula de Evaluacion det
Desempefio”, y otra para que tos Especialistas se autocalificaran, a esta ultima se

fe asigné el nombre de “Cédula de Autoevatuacitan del Desempeiio”.
CEDULA DE EVALUACION DEL DESEMPERO

Los apartados que integraron esta c&dula (ver anexo 4) fueron los siguientes:

DATOS GENERALES

La Subgerencia de Integracién de Personal necesitaba contar con

informacién general de los Especialistas, que permitiera conccer la
ubicaci6n exacta de su drea de trabajo, corroborar su legltima pertenencia
a! Sistema, y darle seguimicnto a su trayectoria dentro de la Institucion.
Este apartado se orientd o recabar la informacion que a continuacion se
detalla:

Datos Generales: nombre del empleado, R.F.C., edad, fecha de ingreso al

Sistema de Especialistas y el nivel que ocupaba dentro del tabulador.
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Datos Académicos: Profesién, Situacién Académica (pasante o titulado),
Grado maximo de estudios (Licenciatura, Maestria o0 Doctorado), institucién
de egreso, y promedio obtenido.

Datos de ubicacién: el evaluador indicaba aqui la Subdireccion General,

Gerencia a nivel Regional, Estatal o Central, Subgerencia, Jefatura de
Proyecto y/o Departamento, a la cual se encontraba adscrito el evaluado,
ademads del domicilio de su oficina y telétono.

.

Datos del evaluador: este apartado corffespondia a la informacion

retacionada con el jefe inmediato del Especialista como era su nombre,
puesto y teléfono.

Esta ultima seccidn era importante, pues en las evaluaciones practicadas

anteriormente, tanto la Gerencio de Personal como los Especialistas evatuados,
no sabfan con exactitud quién habia otorgado tas calificaciones a su desampeiio,
debido a que trabajaban en diferentes proyectos bajo la supervisidn de diferentes
personas.

RESPONSABILIDAD Y LOGRO DE METAS

Ei siguiente apartado que debia contener la cédula, era el que se ocupaba
de la valoracién de las funciones propias del puesto y para conocerlas el
equipo de trabajo se remitiac a los pertiles de puesto existentes en o
Institucion.

Cuando este equipo consultd  esta  informacion, encontré gue  dichos

perfiles no eran de puesto sino Mmas bien perfites profesionales de los
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candidatos a ocupar el puesto de Especialista, que hablan sido elaborados
de acuerdo con las necesidades de cada area de la CNA. En otras palabras,

no existia un perfit del puesto de Especialista en Hidraulica.

Se considerd entonces que independientemente de los proyectos en que
trabajaba un Especialista en Hidraulica, un aspecto importante en el puesto

era el referente al logro de las metas establecidas de wrabajo.

En esta seccion de la evaluacion se le pedia al jefe inmadiato que enlistara
los programas o proyectos labarales an fos cuales habia participado el
evaluado durante el Galtimo afo, ademas de [a o fas tuncicnes vy

responsabilidades principales que habia realizado en cada uno de ellos.

Una vez identificados v enlistados estos proyectos, el jefe inmediato debla
calificar el logro o cumplimiento de las metas por parte del trabajador en
cada uno, sefalando dentro de una escala formada por cuatro niveles el

desempeno alcanzado.

Los niveles de dicha escala eran los siguicnies: 1) E! mivel mas alto de 1a
escala representaba un cumplimiento al 100%:; 2} E! siguiente, en orden
descendente, representaba un logro de objetivos entre ol 0% y 809%%; 3) E1
tercer nivel, indicaba un cumplimiento de entre ef 70% v 50%; y 4} ef
dltimo nivel de ta escala, correspondia a un logro de objetivos inferior al
50%

Un ejemnplo de la escala de calificacién de este aspecto es el siguiente:
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i PROGRAMA "7 100%  90-80% . 70-50% | -50% |
| Redes de observacién meteorolégica i x

NOTA.- En caso de que alguno de los proyectos enlistadas tunviera un duracion de
tiempo mayor al periodo que comprendia la evaluacion, se le pedia al jefe mmediato
que calificara el logro de metas programados que a lka fecha de realizar la
evaluacidn, el trabajador deberia haber alcanzado.

Ademéas de lo anterior,

considers necesario saber el nivel de

responsabilidad que tenia asignado of E

peciatista en Ia realizacion det o los
proyectos en que habia trabajoado, pucs este era un factor que influia en el

logro de los objetiv

, ya que no significaba lo mismo ser el responsable

dnico de uno O varios proyectos o xroun Espeocialista que solamente

apoyaba en su realizacion.

Por to tanto, como Gltima etapa de este apartado, so preguntaba sioel

trabajador habia recibhdo o noe atguno de los  siguicntes niveles de
responsabilidad v en casc de ser afirmativae su respuasta, deberia indicar en

qué porcentaje 1os habhia dosempefado dentro o0 sa Tratafo diario.

Aecta St NO

Manuio de Peesona

Plancasién y O gans

Toma ge Decinion

Coardinamdn de proy

i Servicio al pUBLco v/o gestion

Suprrvisidn teamen

P AGtvidages

L Apoyu en 13 ejecucion de proyecto
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DESEMPENO

Ya que no se contaba con el perfil del puesto de Especialista en Hidrautica,
se tomaron de los perfiles de candidatos al puesto aquellas caracteristicas
y habilidades que a juicio de las &areas técnicas. los candidatos deberfan

tener para ocupar dicho puesto.

Por medio de un proceso de “validacidn por jueces”, se determinaron
aquellas habilidades y capacidades que podrian estar relacionadas con el

desempefo de los Especialistas y a partir de las cuales se les evaluaria.

Los “jueces” de este proceso fueron el Subgercnte de Integracion de
Personal, los Titulares de las areas de Seleccidn de Personal y Especialista

en Hidraulica, ademads de los Psicdlogos que participaron on este proyecto.

En este apartado el jefe inmediato debia caliticar a! trabajador en las 44
aspectos seleccionados, de acuerdo a una escala de 1 a 4 puntos, donde el

extremo mas bajo de la escala lo indicaba la calificacién de 1 punto.

1 punto indicaba que el empleado habla mostrado un mal desempeno en el
cumplimiento de ese aspecto. Una calificaciéon de 2 puntos sefalaba un
desempefio regular en el cumplimiento del aspecto en cuestién. El
desempeio medio o aceptable se indicaba con la calificacion de 3 puntos,
y 4 puntos correspond/an a un muy buen desempefo en el aspecto
evaluado.

Los factores a calificar cran los siguientes:
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FACTORES DEL DESEMPENO

Andlisis de problemas

TFolerancia a la prasion

Sentido comun y tacto Difusian y representacion institucional

Gastion
| Seguridad

Apego a normas

Desarrollo de su area

Integracién al grupo de trabajo Relaciones interpersonales

Ataoncién - Concentracién

: Disciphina

Comunicacién

- S
s
Disposicién

_Xntagra‘(;-idnsdeiﬂ ru

Aplicacién de técnica y metodologla

Formulacion de planes vy programas

Organizacisn

Responsabilidad
vcébgéfdad- sfdlre'c‘q(qn‘

Control y seguimicnto

Aurasuficiancia

Arraigo institucional

Calidad an el trabajo

Budsqueda de alternativas de accion Constancia

Toma de decisiones Nogociacion

Actitud ante el trabajo Manejo de normativedad e xterna

Cumuplimianto de metas

Retlaciones publicas

Manejo de normatividad interna Puntualidad

Capacidad

! Dologacion de Autoridad

Iniciativa

Planeacion

Cxpenencia

Dinamismo

ientran on ias  casillas

; NOTA: Los aspectos que
sombreadas solo debian ser caliticados en case de que el

Especialista tuvicra personi a su cargo. En caso contrario se

deblan dejar en blanco.
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CAPACIDAD

La “cédula de evaluacién” continuaba con una serie de 5§ preguntas
orientadas a conocer la opinién del jefe inmediato acerca de la capacidad y
la actuacién en general del Especialista, ademds del aprovechamiento que
hacia de los recursos a su alcance. En este apartado, ¢! evaluador debla
elegir alguna de las sigulentes opciones: “Buena”, “Regular” y “Mala”

ademads de sefalar sus razones para elegirla.

COMUNICACION

Otro aspecto que se considerd importante para ser integrado en la
evaluacién del desempefio, fue el relacionade con el grado de
comunicacién existente entre el jefe inmediato y el subordinado. pues era
una forma de detectar si existian problemas entre ambos, Que pudieran

reflejarse en la calificacién otorgada por el primero.

Este apartado estuvo integrado por 5 prequntas orientadas a invastigar la

disposicion, el trato y las oportunidades qua o) jete mmmediato daba al

Especialista para cormmentar 1os probtomas cotidianos y buscar juntos una

solucidn. Las opciones de respuests O esas preguntas eran: "SI, “NO”7,
“Buena”, “Regular” v “NMala”. El ovatuador contaba ademas con el espacio

necesario para explicar las razones de su ole-ccidn.
NECESIDADES DE CAPACITACION.

Este fue ef Ultimo aspecto que integrd la céduta v aqui el evaluador debia
sefialar en qué aspectos consideraba necesario capacitar al evaluado a fin
de que alcanzara un mejor y mayor rendimiento en la realhizacién de su

trabajo.
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Al final de la evaluacién, la cédula debfa ser firmada por el jefe inmediato.

Se pensé ademas, que como criterio adicional para asegurar en la medida
de fo posible una mayor objetividad en la evaluacién de los Especialistas, el
Gerente Regional, Estatal o el Titular de cada drea a nivel central, revisara
y firmara ifas catificaciones otorgadas por los jefes inmediataos y en caso de
que No estuviera de acuerdo con alguna de ellas, se le podia cambiar o

derara pertinentes.

modificar las puntuaciones que con
CEDULA DE AUTOEVALUACION DEL DESEMPERO

La *“cédula de autoevaluacion” del desempeio quedd integrada con los
mismos apartados incluidos en la “cédula de evaluacion” y en ella el
empleado se calificaba asi mismo siguiendo las mismas instrucciones
proporcionadas a! evaluador. La (nica diferencia que tenia ¢ésta cédula ero

que contenfa una seccidon denominada Maodificacion Académica. (ver anexo

5)
MODIFICACION ACADEMICA

Este aspecto se incluyd dentro de la evaluacidon, con el objetivo conocer of
nivel de actuahzacidén que & trabajador tenia antes de la evaluacion, se
habia maodificado durante el Gltimo ano. Et Especialista podia reportar en &l
fos cursos de capacitacién gue hubiera tomado, asi como los estudios ge

posgrado que hubiera concluido.

Dichos cursos y estudios de posgrado serian considerados para bonificar
un numero determinado de puntos {dependiendo del nivel académico de
que se trataba) de manera adicional & la puntuacién total obtenida por el

trabajador en 1a evaluacion.




3.2.3. TERCERA: FASE ESTABLECIMIENTO DE CRITERIOS DE CALIFICACION

Despueés de disefar las cédulas de evaluaciéon se procedid a estructurar un

sisterma para su calificacion. Se decidié utilizar entonces, un sistema de

asignacion de puntos o ponderacién de factores de acuerdo al

cual, se le
otorgarfan a ciertos aspectos de

la evaluacién un peso determinado en la

calificacion total. Estos aspectos fueron:

formacién académica y actualizacion
profesional; logro de metas y nivel de responsabilidad asignado; desempeiio y
capacidad.

MODIFICACION ACADEMICA

Ya que uno de los principales interescs do la Institucidn era contar con personal

altamente calificado, el primer aspecto que se considerd para ta asignacién de

puntos fue el de formoacidn académica vy actualizacidon profesionat. Dicha

actualizacidn podia haberse llevado a cabo por medio de cursos de capacitacion o

estudios de nivel posgrado. Al cansidarar estas caracteristicas del evaluado, al

momento de valorar su desempefo vy otorgarle puntos que

se reflejaran en su
calificaciéon, se  pretendia

motivar  al paersonal g Tin de  que

continuara
incrementando su preparacian vy renduniento.

De acuerdo con lo anterior, se decidioo otorgdar un valor en puntos a 1os estudios
de posgrado y los cursas o capacitar

G oque prosentara el evalundo. Este valor
dependia del nivel de complepdad v Lo duracion de dichos estudios.

Los cursos de capacitacion tomardos por el Especialista, deberian cumplir

con dos requisitos para que fucran considerados en la asignacion de

puntos: 1) que su duracion no tuera menor a 40 horas; y 2) gque el
contenido del curso estuviera directamenta relacionado con e trabajo que

realizaba el trabajador.

6R



A cada curso que cumpliera con estos requisitos, le fueron asignados 5
puntos. E! Especialista podria presentar como mdéaximo 4 cursos de

capacitacién.

Ya que no todos los Especialistas concluian sus estudios de posgrado en
forma simultanea, se decidié tomar como calificacién mdxima posible de

alcanzar en este aspecto, la cantidad de 20 puntos. Si el trabajadar
comprobaba ademdas haber terminado estudios de posgrado, se le

bonificarian puntos adicionales

En lo referente a los estudios de nivel Diplomado, se considerd que en el

periodo a evaluar dificilmente alguien podria concluir mas de dos, por lo

que se tomdé este numero como el miximo posible a aceptar para la

asignacidn de puntos. Por cada diplomado que hubiera concluido el

Especialista recibiria 5 puntos.
En cuanto a los estudios de nivel Maestria y Doctorado. es necesario hacer
varias consideraciones:

Los Especialistas podian cursar estos estudios a traves de una beca total

I Ies permitia dejar de laborar durante el tiempo

otorgada por la CNA, 1a cu
que duraban sus estudios
Otra opcidn para cursar estudios de este tipo, era por medio de una beca

parcial que otourgaba diversos apoyos al empleado, pero le exigia el seguir

laborando al mismo tiempo qug estudiaba.
Todos los Especialistas para ser evaluados an su desempeno debian tener un
de antigledad ocupando su puesto, en
Especialistas que

perfodo minimo de 6 meses casa

contrario no participaban en la evaluacién anual. Los




conclufan sus estudios de posgrado por medio de una beca total, también

tenian que cumplir con este requisito.

Por lo anterior se determind 1o siguiente:

A) Los Especialistas que hubieran concluido sus estudios de posgrado por

medio de una beca parcial y aquellos que tuvieran &l menos 6 meses de

haberse reincorporado 8 su puesto después de haber tenido una beca

total, serfan evaluados en su desempefo y ademas de la calificacién que

obtuvieran se les boniticaria hasta el 35% (98) de los puntos Maximos a

obtener en la evaluacidon, dependiendo del nivel de estudios terminados.

La siguiente tabla muestra el porcentaje de puntos bonificados.

.. nBVEL _
ESPECIALIDAD
MAESTRIA
DOCTORADD

PUNTOS |
79 (28%)
90 (32%),
_98 (35%)

B) Los Especialistas que hubieran terminado estudios de posgrado dentro

del periodo que cubria ja ovaluacion,

tener menos de 6 mMmeses en su

puasto,

pero que no fueran evaluados por

recibirian como una forma de

compensacion la siguiente cantidad de puntos:

PUNTOS .
L ESPECIALIDAD 176 (63%
MAESTRIA 230 (829%
DOCYORADO el 252 (90%:) -




RESPONSABILIDAD Y LOGRO DE METAS

Debido a que no se conoclfan las funciones especificas que los Especialistas
en Hidraulica realizaban, mismas que podian variar de acuecrdo con el drea
en que se desempenaban. Y aunado al hecho, de que e! nivel de
responsabilidad que se les asignaba en cada lugar era independiente de su
rango o nivel dentro del Sistema, se resolvid que el siguiente aspecto por
ponderar seria el desempefo “global” del empleado. En otras palabras. se

fe daria una cierta cantidad de puntos al empleado dependiendo de tos
resultados alcanzados.

De esta manera, independientemente de la funcidn asignada al E acialista,

se le deberia calificar en una escala de cumplimiento qQue tenia como
y como extremo minimo el 50%.

objetivos del Sistema se

maximo el 100% Ya que entre los
encontraba el fomentar

la productividad, sc
determind dar la calificacion

mas alta al mavyor logro de metas; si el
desempefo era aceplable

alcanzaba una calificacion media: v si el

cumplimiento de metas era escaso, se le otorgaba la calificacidn mas baja.
En la seccion logro de metas se otorgarian:

3 puntos.- Si el empleado era calificado o se calificaba con un

cumplimiento de mewas del 100%.

2 puntos.- Si sy cumplimiento de los objetivos laborales durante el
periodo, habia estado entre un 80% y un 80%.

1 punto .- Si habia cumplido con sus objetivas, a juicio del jefe
inmediato y/o de & mismo, en un nivel situado entre el 70% vy el
50%.

O puntos.- Si el cumplimiento del Especiatista se habia considerado
por debajo del 50%
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Para obtener la puntuacién total de esta seccidén, se surmaban los puntos
ganadaos en todos los proyectos en que participé el empleado.

Al ser 5 el nimero maximo de proyectos en que podfa haber participado el
evaluado, y 3 la califica

n mas alta para cada uno de ellos, la cantidad
maxima de puntos que podia obtener en esta seccidn era de 15,

Ya que en algunos casos Jos Especialistas colaboraban en actividades
adicionales a los proyectos que tenfan a su cargo, y €sto no siempre era
del conocimignto de sus jetes inmediatos, se detennind qua los puntos que
el evaluado se autoasignard en este apartado se¢ sumarian a los otorgados
por et jefe inmediato, adn cuando s jos otorgara por el legro de

actividades distintas a las reportadas por et Especiafista,
Por lo anterior el total de puntos o ganar ¢:0 aste aspecto sarian de 30

Se llegd a la conclusidn de tomar en cuenia el aspecto RESPONSABILIDAD
para ta asignacién doe puntos, debido o gue se considard necesario valorar
el tipo de actividad que roalizabsn los empleados. Por 1os antecedentos
otorgados, s sabin que los Especialistas estaban encargados de funciones
de asosoria vy lrabajos técnicos especializados sin embargo. no se tenfa si

esto era vaerdad.

Los factores que integraron 2ste aspecto tenian el proposito de investigar
si el Especialista realizaban actividades de apoyo; coordinacién de equipo

y/o proyacto; v supervisién.

También se tenia el antecedentes de que no siempre los Titulares de las
&reas trabajaban con sus Especialistas, y adn en ocasiones no los

canocian. En consecuencia, se pensd que dependiendo de la congruencia
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entre las opiniones del ambos, se podria saber el tipo de actividad a la que
se dedicaba el trabajador.

Para calificar este aspecto se asignaron los puntos de 1a siguiente forma:

3 puntos .- Para cada respuesta afirmativa que el jefe inmediato y/o el
Especiatista sefialaran en los indicadores que integraban esta secciéon.

1 punto .- Para cada respuesta negativa.

l,a puntuacién total de esta seccidn se obtenla al sumar los puntos

ganados en cada respuesta.

Al ser B los indicadores que¢ integraban esta secciéon y 3 puntos la

calificacidn mas alta para cada uno de 2llos, la cantidad midxima de puntos

que podria obtener el Espeacialista era de 24,

DESEMPERO

Los indicadores que integraron este aspecto  fueron  consideraron

igualmente importantes para el desempefio de cualquier tipo de actividad,

por parte de los “jueces qgue los “validaron”™; por lo tanto, se acordd
otorgar la mayor calificacion cuando el Espeocialista mostrara el meaejor

desempeino en cada uno de esto

Para este apartado, se acordd que las puntuaciones asignadas scrian
iguales a las calificaciones otorgadas a cada une de los 44 indicadores que

to integraban. De tal monera que:

4 puntos.- Correspondian a una calificacién de 4
3 punios.- Se le otorgaban a una calificacion de 3
2 puntos .- A una calificacién de 2

1 punto .- A una calificacién de 1
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Al sumar todas las calificaciones otorgadas, se obtenia la puntuacidén total

de este apartado. El maximo de puntos a obtener aqul era de 176.

Cabe aclarar que en caso de que el Especialista no tuviera personal a su
cargo y dejara sin calificar los aspectos de las casillas sombreadas, recibiria

en dichos aspectos la calificacién maxima, es decir 4 puntos.

las

Para los Especialistas que tenfan personal a cargo, se consideraban
puntuaciones que se hablan autoasignado en estos aspectos vy las

otorgadas por su jefe inmeadiato.

CAPACIDAD

Las 5 preguntas que integraron este aspecto se orientaban a investigar si el
Especialista aprovechaba los recursos que tenfa a su alcance; sl podia
aplicar sus conocimiaentos; y la opinién de su participacidn en los proyectos
que le habian sido asignados. Lo anterior, tenia la finalidad de saber si su
entorno laboral le permitia desarrollar su capacidad.

En este apartado de ia cédula, se determind que las respucstas "BUENA®,

“REGULAR” y "“MALA” a Ias preguntas e lo integraban, recibirfan

respectivameante los siguiente puntos:

4 puntos.- Una respuesta dae "BUENA"”
2 puntos.- Una respuesta de "REGULAR”
Q puntos.- Una respuasta de "MALA”

obtenidos on cada respuesta se abtenia la puntuacién

Al sumar los punt
total del aspecto, en el cual como maximo a ganar habfa 20 puntos.
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COMUNICACION

El aspecto tenfa una finalidad netamente informativa acerca de la relacién
existente entre el evaluado y su jefe inmediato, por o que no generaba

puntaje alguno para considerar en ia calificacién final de la evaluacién.

NECESIDADES DE CAPACITACION

Aqui, el objetive era recabar infarmacién acerca de las areas o aspectos
donde el personal deberia ser capacitado, su interés por cursar estudios de
posgrade vy algunos datos adicionales para retroalimentar el prograrma de
becas de la Institucidn: por lo tanto., las respuestas no acreditaban

puntuacién para efectos de la evaluacion.

CALIFICACION FINAL

E! siguiente cuadro muestra 10s puntos mMaximos a cbtener en cada aspecto

de la evaluacién:

ASPECTO N PUNTAJE MAXIMOG .
MODIFICACION ACADEMICA S ___30 PUNTOS . __
LOGRO DE METAS : _30_ PUNTOS _ !

20 PUNTOS
YOTAL 280 PUNTOS i

El puntaje totai en cada aspecto de la cédula de evaluacidn se sumaba con
el puntaje correspondiente en la cédula de autoevaluacion, excepto el

puntaje obienido en el aspecto Maditicacidon Académica, a fin de
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promediarlos y obtener una calificacién global del desempefic del

Especialista

La calificacién final de la evaluacién del desempeno de los Especialistas se
catalogaba de acuerdo a la siguiente escala:

EVALUACION DEL | PUNTAJE OBTENIDO ~ l
DESEMPERO ; o i
EXCELENTE /= 230 puntos !
BUENA 29 - 186 punios |
REGULAR 185 - 150 puntos !
MALA ...320 0 puntos :

Esta forma de catificaciéon parmitia caliticar el desempefto del evaluado en
términos de EXCELENTE, BUENQ, REGULAR v MALO y disponer de los
elementos necesarios para establecer un sistema de evaluacidn por puntos
que permitiera determinar los criterios para promocionar al personal con un

mejor rendimiento.
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3.2.4. CUARTA FASE ESTABLECIMIENTO DE PUNTAIJES PARA CADA NIVEL DEL
TABULADOR DE ESPECIALISTAS

De acuerdo al planteamiento de los responsables anteriores de la evaluacion del
desempeiio, un Especialista podia recibir un nuamero determinado de puntos
dependiendo de los resultados que hubiera obtenido en su evaluacion anual, at
acumular una cierta cantidad previamente establecida, podia cambiar de la categoria
que ocupaba dentro del tabulador a otra y en consecuencia recibir un incremento de
sueldo.

De esta manera, se buscaba que !os Especialistas desarrollaran un plan de carrera
dentro de la Institucion, que les permitiera lograr mayores riveles de responsabilidad
en los proyectos de trabajo en que participaban y aprovechar el apoyo que ia CNA

les otorgaba para continuar su desarrollo acadéemico y ascender dentro del sistema

Sin embargo, al buscar los resultados obtenidos por los Especialistas en las dltimas
dos evaluaciones del desempeno y las tablas de los puntajes establecidos para
otorgar los ascensos o cambios de nivel dentro dei tabulador, se encontro lo
siguiente:

QO No se llevaba un archivo que permitiera conocer el puntaje acumuiado por el
Especialista en las evaluaciones antenores asi, como la categoria o el nivel
que ocupaba antes de la evaluacion y después de &sta. Sdlo se tenian bases
de datos con los nombies de los Especialistas y el puntaje que habia

acumulado

QO Aunque se habian establecido las cantidades de puntos necesanos para
alcanzar cada uno de los niveles cel tabulador, no existia alguna normatividad
que regulara et sistema de evaluacion, por lo que todos los evaluados podian

acumular puntos, aun aquelios que a juicio de su jefe tenian un desempefio
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regular o malo. Por lo tanto, todos podian cambiar de posicién y alcanzar un
mejor sueldo, independientemente del tipo de desempefo que mostraban.

Por {o anteriormente expuesto fue necesario establecer, ademas de los puntajes

correspondientas a cada uno de los niveles del tabulador, los lineamientos bajo los

cuales se podrian otorgar las promociones e incrementos de sueldo y las medidas a

tomar en aquellos casos en que Ios resultados de la evaluacidon del desempeno no

fueran satisfactorios. Todo esto se explica a continuacion.

TABLA DE PUNTAJES PARA CADA NIVEL DE ESPECIALISTA

El tabulador de

los Especialistas en

Hidraulica estaba conformado por 22

niveles o categorias. Como ya se menciond, al ingresar a la Institucion, los

candidatos a Especialistas eran ubicados en el, de acuerdo con su nivel de

escolaridad, experiencia laboral y

psicométrica

econdmico eran [os siguientes |

{a calificacion obtenida

en

la evaluacién

LLos niveles de dicho tabulador y su carrespondiente ingreso

Nivel de E.H.

PERCEPCION

Nivel de E.H.

PERCEPCION

28 Minimo Nivel 11 A

28 Maximo Nivel Il B

$1.089.01 28 Minimo Nivel V__ 5 4,000 00
28 Minimo Nivel It B 120 Madio Mivet It C $4.243 45
28 Minimo Nivel 1Y 29 Medio Nwel VA $ 4.500.00 .
28 Minuno Nivel 1l 29 Medio Mivel Vi 5480002
28 Minimo Nivel 1 C 29 Maximo Nivel tv A | S 4,880 25
28 Medio Nivel Il A 28 Maximo Novel Vi $ 5.00002
28 Medio Nivel 1L Z 29 Maximo Nevet VIi 5 5.700.00

30 Medio Nivel 1V B

$ 624075

28 Maxuno Nivel il 5.3,30000 30 Nedio Nivel IX S 6.800 00
28 Maximao Nived 1Y 5374935 = 30 Maximo Nivel iV G $7.580.75
29 Minima Nive! IV S 3.800.00 30 Miaximo Nivel X | s 7.600 90




Este tabulador contaba inicialmente con diez niveles y posteriormente se le
fueron agregando otros, de acuerdo a las necesidades de crear nuevas
categorias de Especialistas, por lo que su posicion en el tabulador no sigue un
orden ascendente y, en consecuencia, algunos presentaban diferencias muy
poco significativas en cuanto al nivel de ingresos.

Para establecer los rangos de puntos a alcanzar para acupar un determinado
nivel del tabutador se partic de que con cada evaluacion del desempefio se
podian alcanzar como maximo 230 puntos, siempre y cuando el evaluado
obtuviera una calificacidn de “excelente” en su desempefio. Por {0 tanto, este
numero de puntos se tomd como base para separar cada rango como se
muestra a continuacion

Nivel de E.H. RANGO DIFERENCIA. TIEMPO
28 Minima Nivel It 8 0 - 230 230 1ANO
28 Minimo Nivel | 360 230 1ANO
28 Minimo Nivel 1l Y 510 50
28 Minimo Nivel ! 740 230 1 ANO
: 28 Minirno Nivel I C 790 50
: 28 Medio Nivel 1A 1185 345 1.5aN0s |
: 28 Medio Nivet I} 2 1530 345 1.5 ANOS 1
28 Maximo Nivet Iti B 1875 345 1.5 ANOS
28 Maximo Nivet il _2220 345 1.5 ANOS
: 28 Maximo Nivet 1LY 2650 452 2 ARNOS
29 Minimo Nivel 1V 2780 100 ]
29 Minimo Nivel V 3355 575 2.5 ANOS
29 Medio Nive! 11 C 3930 575 25ANOs |
29 Medio Nivel V A 4505 575 25 ANOS .
29 Medio Nivel VI 5080 575 2.5 ANOS,
29 Maximo Nivel IV A 5189 __.|1o0 o
29 Maximao Nivel Vil 5870 690 3 ANOS
29 Maximo Nivel Vil 6560 690 3 ANOS
30 Medio Nivel iV B 7365 805 3.5 AROS




30 Medio Nivel 1X 8170 805 3.5 ANOS
30 Maximo Nivel IVC 89090 220 4 ANOS
30 Maximo Nivet X 10010 820 4 AROS

De esta manera se otorgaba a los Especialistas la posibilidad de pasar de un
nivel a otro en un lapso de un arfio en los niveles inferiores del tabulador, si
obtenian una excelente calificacion en su evaluacién, y a medida que iba
ocupando posiciones mas altas, el nimero de puntos a cubrir se iba haciendo
mayor, de tal forma que se requeria de periodos de tiempo cada vez mas

grandes para alcanzar la puntuacion requerida en los niveles mas altos

Se buscaba asi que un Especialista que ingresaba en el nivel mas bajo (1l B)
pudiera con base en un buen desempeno desarrollarse dentro de la Institucion
y alcanzar el nivel mas alto en un plazo aproximado de 10 anos

Una vez establecidas las puntuaciones necesarias para otorgarie a los

empleados la promocién a un determinado nivel del tabulador, fue necesario

definir los lineamientos bajo los cuales se darian dichos ascensos.

LINEAMIENTOS PARA EL OTORGAMIENTO DE PROMOCIONES

Con el propdsito de regular la prornocion y el consecuente incremento salarial
derivados de la evaluacion del desempeno de los Especiaiistas en Hidraulica,

se establecieron los siguientes lineamientos

Los Especialistas en Hidraulica anualmente serian evaluados en su

1
desempefio. con el proposito de conocer el grado de desarrolio
obtenido dentro del periodo que abarcaba dicha evaluacicn

2) El resultado de la evaluacion del desempefio se obtendria verificando la

congruencia entre las cédulas de autoevaluacién y de evaluacidn y

promediando las calificaciones otorgadas en ambos formatos.




3)

4)

5)

No podrian ser evaluados aquelios Especialistas en Hidraulica que a la
fecha de la aplicacién, se encontraran en alguno de los siguientes

casos;

= Los Especialistas que al! momento de realizarse la evaluacion

estuvieran cursando estudios de posgrado de tiempa completo

» Los que tuvieran menos de 6 meses de haberse incorporado al
Sistema de Especialistas, ya fuera por ser de nuevo ingreso o por haber
conciuido estudios de posgrado de tiempo completo.

e Aquellas personas que hubieran ingresado al Sistema de
Espaecialistas en Hidraulica y que a la fecha de la evaluacién estuvieran
ocupando puestos de mandos medios.

Los Titulares de las diferentes areas (Gerentes, Subgerentes,

Ingenieros en Jefe de Distrito de Riego y Residentes Generales), serian
los responsables directos de evaluar a los Especialistas en Hidraulica
que integraban sus respectivas dreas, exclusivamente en las fechas,
iugares y hora senalados.

Solamente los Especialistas en Hidraulica que obtuvieran una
calificacion de Excelente o Bueno, tendrian la posibilidad de acumutar
puntos y de ascender al siguiente nivel de percepciones, si alcanzaban

el puntaje requerido marcado en el tabulador.

En términos de porcentajes, o anterior significaba que el Especialista deberia
fograr al menos el 61% (140 puntos) de la puntuacion total maxima (230

puntos) que se podia alcanzar en la evaiuacion.

Con estos criterios solamente

jos Especialistas que tenian un buen

desemperic en la realizacion de su trabajo podrian tener la posibilidad de ser

promocionados y recibir, en consecuencia, un mejor nivel de ingresos.
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Con respecto a las medidas que se tomarian con el persona! gque obtuviera
resultados no satisfactorios en la evaluacién, estas fueron las siguientes:

1) Los Especialistas que obtuvieran una calificacion de REGULAR, es
decir el 60% (139 puntos) de la puntuacidn maxima, no podrian
acumular puntos y se les daria un seguimiento especial con el propdsito
de que superaran sus limitantes para la siguiente evaluacion, en la que,

de darse el mismo resultado, serian dados de baja del Sistema.

2) Los Especialistas que obtuvieran una mala evaluacion, se someterian al
dictamen que emitiria la Subdireccion General de Administracion acerca

de su permanencia en el Sistema

En cuanto a los resultados de la evaluacion, se estabiecieron los siguiente
puntos:

a) El Jefe de Proyecto del Programa de Especialistas en Hidraulica, en
coordinacién con el personal de! area de sistemas, serian los responsables de

realizar el analisis cuantitativo de los resultados de la evaluacion realizada

b) E! Gerente de Personal y el Subgerente de integracion de Personal,
tomarian de manera conjunta las decisiones pertinentes acerca del nimero de
promociones autonzadas a realtzar y las implicaciones presupuestales que
conlievarian dichos ascensos.

c) La Gerencia de Pearsonal notificaria los resultados a las Subdirecciones
Generales, Gerencias Regionales y Estatales correspondientes, por medio de
oficio y listados, y enviaria a los Especialistas evaluados una carta

personalizada informandoles sus resultados.
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d) En caso de que existiera alguna duda sobre la calificacidn obtenida, el
empleado podria solicitar por escrito la revision de la evaluacion con el Vo. Bo.
del titular de su area de adscripcion.

Una vez definidos estos lineamientos se procedid a realizar la aplicacion de la
evaluacion del desempefio.
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3.2.5. QUINTA FASE APLICACION DE LA EVALUACION

Para llevar a cabo la aplicacion de la evaluacion del desempefo de la manera mas
organizada posible y a fin de alcanzar los objetivos establecidos en el tiempo

requerido, fue necesario la realizacidn de las siguientes acciones:

3 Elaboracion de un programa de visitas a todas las Gerencias Regionales,
Estatales y de Oficinas Centrales de la CNA

¥ Notificacién a todas las gerencias de la realizacion de la evaluacion del

desempefio

1 Imparticién de una platica de instruccion a los aplicadores de la evaluacidn

del desempeno

O Awplicacion de ia evaluacion

ELABORACION DEL PROGRAMA DE VISITAS

Para la aphkcacion de la evaluacion, se elabord un programa de visitas a todas

las Gerencias de la Comisidon Nacionai del Agua a nivel nacional

Este programa se estructurdo de acuerda a rutas, con las cuales se busco
visitar el mayor numero posible de gerencias con el menor numero de
desplazamientos. Las 6 Gerencias Regionales de la CNA estaban integradas,
en promedio, por 6 Gerencias Estatales; en 4 de aquellas, dentro de un mismo
estado se encontraban las oficinas del nivel Estatal y Regional, en las 2
restantes, ia oficinas del nivel Regional se encontraban en una ciudad

diferente de la capital estatal.
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Por lo anterior, se determind que 2 aplicadores visitarian cada Gerencia
Regional y las estatales que la integraban; cada uno trabajaria en 3 Gerencias

Estatales y uno de elios iria a las oficinas Regionales

Después de haber aplicado la evaluacién, los aplicadores regresaban a ia
Subgerencia de iIntegracién para entregar las cédulas contestadas y en caso
de tener programadas otras visitas volvian a salir hasta concluir la ruta
asignada. En caso contrario, continuaban realizando sus responsabilidades
cotidianas y panticipaban en la calificacion de ta evaluacion

El programa de visitas para la evaluacion del desempefic 1993, fue el

siguiente:

[FROGRAMA OE VISITAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

GERENCIA ESTADO SEDE FECHA

Regional Naroeste Sonora CD. Obregon 28 -29 Octubre
Baja Calitornia Mexicali 28 .29 Octubre
B. Califomia Sur iLa Paz 28 -29 Octubre
Sonora Hermosilio 28 -29 Octubre
Sinaloa Culiacan 28 -29 Octubre
Nayant Tepic 28 -29 Octubre

Regional Norte Coahuila Toncon 4 - 5 Noviembre
Chihuahua Chihuahbua 4 - 5 Noviembre
Region Lagunera CD. Lerdo 4 - 5 Noviembre
Zacatecas Zacatecas 4 - 5 Noviembre
Durango Durango T4 75 Noviembre
Aguascahientes Aguascatientes 45 Noviembre
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PROGRAMA DE VISITAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Reglonal Noreste

San Luis Potosi

San Luis Potosi

8 - 9 Noviembre

Tamaulipas

CD. Victoria

8 - 9 Noviembre

Veracruz Jalapa 8 - 9 Noviembre
Nuevo Leon Montaerrey 8 - 9 Noviembre

San Luis Potosi

San Luis Potosi

& - 9 Noviembre

Lerma - Balsas Querétaro Querétara 11 - 12 Noviemnbre
Guerrero Chilpancingo 11 - 12 Noviembre
Michoacan Morelia 11 - 12 Noviembre
Jalisco Guadalajara 11 - 12 Noviembre
Colma Colima 11 - 12 Noviembre
Guanajuato Ceiaya 11- 12 Noviembre
Queretaro Quereétaro 11 - 12 Noviembre
Valie de Meéxico Distrito Federsl Distrito Federal 15 - 16 Noviembre
Hidalgo Pachuca 15 - 16 Noviembre
Morelos Cuemavaca 15 - 16 Noviembre
Puebla Puebla 15 - 16 Noviembre
Tlaxcala Tiaxcala 15 - 16 Noviembre
Regional Sureste Yucatan Menda 18 - 19 Noviembre
Campoche Campeche 18 - 19 Noviembre
Quintana Roo Cnetumal 18 - 19 Noviembre
Chiapas Tuxtla Gutierrez 18 - 19 Noviembre
Oaxaca Oaxaca 18 - 19 Noviembre
Tabasco Villahermosa 18 - 19 Noviembre
Yucatan rMerida 18 - 19 Noviembre
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NOTIFICACION A TODAS LAS GERENCIAS DE LA REALIZACION DE LA
EVALUACION DEL DESEMPENO

Se les informé de manera oficial a los Subgerentes de Administracion de las
diferentes Gerencias Regionales, Estatales y de Oficinas Centrales que
conforman la C.N.A., con quince dias de anticipacién, la fecha en la cual
serian visitados por los responsables de la aplicacidon de [a evaluacion del
desempenio, solicitandoles también, que hicieran las gestiones necesarias
para contar con un lugar adecuado para evaluar a los Especialistas de la

Gerencia.

se les pidic que reunigran en esa misma fecha a los

Ademas de esto,
Hidroagricola;

Subgerentes de las

Infraestructura Hidraulica;, Urbana e
Administracion del Agua) gque integraban la Gerencia, para que evaluaran a los

areas técnicas (Infraestructura
industrial; Planeacion y Finanzas; y

Especialistas a su cargo.

Asimismo se les indicd que por ningun motivo podrian realizarse evaluaciones
posteriores a la fecha y dias senalados, por lo que todo aquel personal que no
se presentara a la cita convenida, deberia esperar al siguiente afo para ser

evaluado.

En el mismo escrito se anexaron los lineamientos a seguir para la evaluacidon
de! desempefio de este tipo de personal y un listado con los nombres de los
empleados registrados ante la Subgerencia de Integracion de Personal como
Especialistas en Hidraulica, a fin de que se verificaran y notificaran fos
posibles cambios en la plantilla de ios Especialistas durante el blimo ano

Por Uitimo. se les pedia observaran el cumplimiento de ios requisitos para
presentar la evaluacion por parte de los Especialistas y que contaran con fa
documentacion requerida al momento de la aplicacion.
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Después de confirmada la plantilla de Especialistas en cada Gerencia, se

procedié a capacitar a los aplicadores de la evaluacion
INSTRUCCION A LLOS APLICADORES DE LA EVALUACION

Con la finalidad de llevar a cabo un proceso homogéneo y congruente en la
informacidén que se les habia proporcionadc tanto a los Gerentes y
Subgerentes de la CNA como a los Especialistas en Hidraulica, se impartid
una platica de instruccion para e! personal responsable de la aplicacion de la

evaluacion del desemperio

E! personal adscrito a la Subgerencia de integracion de fPersonal fue el
responsable de la aplicacion d= este tipo de evaluacidon El numero total de
aplicadcres fu= de 15 perscnas Durante (a piatica de instruccion a dichos

: aplicadores, se tratarcn 10s siguentes puntos

O Aspectes generates del Programa de Especialistas en Hidrautica

' O Los objetivos de la evaluacidn dol desempeno y su importancia dentro det

i Programa de Especialistas

v o Lineamiaentos para la evaluacion del desempeno de los Especialistas en

Hidrautica

: O Los aspectos iaborales gue evaluaba la cedula, su aplicacion y forma de

responder.

O Aspectos practicos para la programacion, organizacion y conduccion de ias

sesiones de trabajo

O Aspectos generales sobre el tabulador de los Especialistas, 1as categorias y

los niveles de sueldo que lo conformaban
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. © Los resultados de la evaluacidn y su repercusién en la posicién del
Especialista.

Durante esta platica, también se dio a conocer el programa de visitas, con la
finalidad de que los aplicadores se comunicaran, via teleférica, con los
Subgerentes de Administracion de las Gerencias que visitarian y se
coordinaran para la realizacion de las sesiones de trabajo con los Subgerentes
de las diversas areas, los Especialistas en Hidraulica y finalmente con el

Gerente Regional, Estatal o del area en cuestion

A todos los aplicadores se les distribuyo el material necesano para la

: realizacién de la evaluacion. el cual estaba integrado por

¢ Un listado con los nombres, categorias, areas de adscripciéon y jefes

§ inmediatos del personai a evaluar en cada Gerencia

O lLas cédulas de evaluacion y de autoevaluacion del desempefo en un
B numero ligeramente mayor ai de Especialistas que se tenian registrados
en cada Gerencia

¢ Folletos y tripticos que explicaban la importancia de la evaluacion detl
desempefo para el desarrollo de los Especialistas y en forma generat

los criterios de calificacion

© Copia de los oficios e¢nviados a los Subgerentes de Administracion

. notificando las fechas de visita y 103 ineamientos de evalisacion

APLICACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENGC

A pesar de que las condicionas en las que se aplico la evaluacion del
daesempeno en cada una de las Gerencias eran diferentes, tanto en el ndmero

de evaluados como en el lugar en que se realizaba, se establecid un programa
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de trabajo para la evaluacion de los Especialistas, el cual debian de cumplir

los aplicadores.

La evaluaciéon del desempeno se aplicd de acuerdo con el siguiente programa.

1er. Dia

Durante esta sesidn - cuya duracion era de 2 horas aproximadamente - ,el
representante de la Subgerencia de Integracion de Personal se reunia con los
jefes inmediatos o Titulares de las areas técnicas, con el fin de explicar la
mecadnica de trabajo, las caracteristicas del nuevo sistema de evaluacion del
desempefo, cantestar las preguntas generadas y de acucrdo con las histas de
personal a su cargo, proporcionar las “cédulas de evaluacidon’ para que
calificaran a los Especialistas a su cargo.

Debido a que el numerc de empleados que cada jefe inmediato calificaba era

distinto y a las fuertes cargas de trabajo que reportaron, se les dio la

oportunidad de entregar las cédulas debidament? contestadas a mas tardar la
manana del dia siguiente en caso de que no lograran concluirias en el tiempo

sefalado

Después de concluida la sesion con 1as jefes inmeadiatos. e! representante de

la Subgerencia de integracidén empearzaba a trakbajar con los Especialistas en
formar grugos de entre

Hidrautica. El! aplicador debia entonces y 30

avatuacién, considerando et nGmero total de

personas maximo para aphcar la
Garenc:a en cuesticon y 2! tiempo tota! para su

Por io tanto. el aplicador podia

Especialistas adscrite a fa
aplicacian, que era do 1 hora 148 minutos
trabajar con 2 o 3 grupos de Espocialistas

La sesion de trabajo con los evaluados se mniciaba con una peguena platica de

aproximadamente 20 munutos. acerca de los aspectos qu2 comprendia la
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nueva evaluacidn del desempefio, los criterios para su calificacion y sus
repercusiones en cuanto a la posicion y nivel de ingresos para el personal de!
Sistema de Especialistas.

Después se otorgaban aproximadamente 20 minutos para contestar las
preguntas y dudas del personal, sefalar la forma y fecha probable con que se
enviarian los resuitados e inmediatamente despueés se procedia a la aplicaciéon
de la evaluacion

El aplicador debia distribuir las “cedulas de autoevaluacidon”™ e impartir las
instrucciones para su contestacidn, resolver las dudas y preguntas que el
personail tuviera y vernficar que los Especialistas contestaran de acuerdo a lo
solicitado. El tiempo necesario para contestar la cedula era de 30 minutos
aproximadamente

Mientras los Especialistas trabajaban en el lienado de su cédula, el aplicador
debia venficar que la documentacién comprobatoria (original vy fotocopia) de
los cursos de capacitacion y estudios cde posgrado que los Especialistas
presentaban, cumplera con los requisitos establecidas para que fuera

considerada como valida

Al concluir el Especialista su "autoevaluacion”, el aphcador debia verficar que
hubiese sido correctamente contestada y regresar al empieado los originales
de la documentacion presentada ademas de hacer cualguier aciaracion

pertinente

El aplicador debia seguir este mismo procedimiento con cada uno de los

grupos de Especiaiistas a evaluar

2%



2° Dia

Durante ia manana de este dia, el aplicador podia continuar evaluando al
dltimo grupo de Especialistas o en caso de haber concluide el dia anterior,
dirigirse a cada una de las areas técnicas para solicitar a sus jefes inmediatos
fa entrega de las cédulas debidamente requisitadas.

Una vez que el aplicador habia reunido todas las “cédulas de “evaluacion”
debia solicitar una cita con el Gerente Regional o Estatal
Centrales, con el Tnular del

o, en Oficinas
aren correspondiente, para darle un pequeno
reporte verbal de la realzacidn de la evaluacion, los aspectos mas
sobresalientes observados durante su conduccion y sohcitarie revisar y firmar
cada una de las “cédulas de “evaluacion” del desempena de los Especialistas
adscritos a la Gerencia o area a su carqo

Esta revision tenia como objeto que el Gerente constatara la ferma en que el
personal habia sido calificado por parte de sus jefes inmediatos y. en caso de
que no estuviera de acuardo con las calificaciones otorgadas, poder anularias
y/o modificarlas.

Una vez realizadas estas actividades, ios aplicaderes daban por concluida su
visita a la Gerencia y regresaban a la Ciudad de México, donde se procedia
con 1a calificacidon de las evaluaciones




3.2.6. SEXTA FASE EMISION DE RESULTADOS

Para llevar a cabo la calificacion de la evaluacidon del desempefo, el personal del
area de coOmputo de la Subgerencia de Integracion disefd un sistema que
contemplaba una base de datos electrdnica para calificar las cédulas de

*autoevaluacion y evaluacién”.

Todo el personal de esta Subgerencia participo en la captura de la informacion de las
cédulas de “evaluacion y autoavaluacion”, ademas de su revision posterior antes de

su procesamiento. a fin de obtencr las calificaciones finales

Como primer paso, se capturaban los datos de la informacion general del empleado.
es decir, aquellos que permitieran conocer su identidad. ubicacidon dentro de la
Comision, nivel de escolaridad alcanzado y los datos de su jefe inmediato

Después se procedia a capturar los cursos de capacitacién y estudios de posgrado
que el trabajador hubiera concluido durante & periodo que comprendia la evaluacion
y que estuvieran debidamente respaldades por la documentacion correspondiente;

en caso contrario, Nno se consideraban dichos estudios para efectos de [a calificacion
final.

Posteriormente, se capturaban las calificaciones que el jefe inmediato le habia
otorgado al empleado y las que este Gltirno se habia autocasignado en cada uno de

los siguientes aspectos: responsabilidad y logro de metas, desempefio y capacidad

Finaimente la informacidn relacionada can el nivel de comunicacion existente entre el
Especialista y su jefe inmediato y ias necesidades de capacitacion que el trabajador
consideraba tener, eran capturadas. Estos apartados no generaban puntuacion a
la informacion que

considerar en la calificacion de la evaluacion, sin embargo

contenian se utilizaria para otros fines.

93




Después de capturar toda la informacion, se integraban en el expediente del

empleado ambas cédulas y ta documentacidon entregada.

Esta base de datos calificaba automaticamente el desempefo de ios Especialistas,
de acuerdo a las puntuaciones establecidas para cada aspecto y mediante la suma
de todas ellas obtenia la calificacion final.

De acuerdo con las puntuaciones establecidas se determinaba si la evaluacidon det

Especialista era clasificada como "Excelente”, “Buena”, “Regular” o "Mala".

Una vez que se habian capturado los datos de las cédulas de cada uno de los 1093

Especialistas evaluados, el personal del drea de Sistemas procedid al procesamiento
de fa informacion.

RESULTADOS

1093 Especialistas en Hidraulica fueron evaluados en las Gerencias

Regionales, Estatales y del nivel Central de la CNA. El numero de personal
evaluado en cada Gerencia Regional se puede observar en la grafica 1

No. do Ezpaciallstas Evaluados por
Gesoncia Roglonat y Oficinas
Contates

Grafica 1
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Del total de Especialistas evaluados, un 14.2% (155) obtuvo una calificacion
de “Excelente” , como lo muestra la Grafica No. 2

: r-. Distribucion por rangos de las
; ccllﬂcoclones obtenldas en la Evaiuacidn
i del Desempeno

Excelenm Aueno Raguter

Grafica 2

En la misma grafica se puede observar, que a juicio de los propios evaluados
y de sus jefes inmediatos, el 61.4% (671) mostro un desempeno considerado

como “Bueno”.
EL 21.0% (230) de los empleados alcanzaron una caliticacion de "Regular”
Y un 3.3.9% (37) fueron calificadss can un desempenc considerads “Malo”

Taomando en considaracion la puntuacion que cada empleadso obtuvo. 1a
puntuacion que cada uno de ellos tenia asignada como resultado de las
evaluaciones anteriores, asi como los rangos de puntaje ostablecidos para
accesar a cada nive! del tabulador, se determmo ol numero de empleados que

cambiaron de nivel y en consecuencia recibreron una promocion




Del total de Especialistas evaluados, 362 fueron promocionados, es decir un
33%.

464 trabajadores, a pesar de haber obtenido calificaciones satisfactorias

sclamente acumularon {os puntos que ganaron en esta evaluacion.

267 empleados no acumularon puntos, ya que fueron los que obtuvieron
calificaciones de “REGULAR" y “MALO"

Estos resultados pueden observarse en la grafica 3

Distribucion de Especiaiistas
Evaluados

Q€. H. Pramocionados)
QEH. Acumulo Puntay
0 E H.No Acomuls P,

Gratica 3

Estos resultados fueron dados a conocer a los Subgerentes de Admiumistracion
de cada Gerencia Regional y Estatal, asi como & Iog Titutares de las
Gerencias de Oficinas Centrales, por medic de iistados en los Que se
relacionaban los nombres de los Especalistas con su adscnpcion y el
resultado que cada uno habia obtenido. Tambien a los evaluados se les hizo

saber sus resultados por medic de cartas personalizadas
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De acuerdo con io anterior, se otorgaron las promociones econémicas a
quienes reunieron los puntos necesarios para etlo. Estas promociones fueron
vigentes a partir de! mes de enero de 1994,

Con los resultados expuestos, se alcanzaron los dos primeros objetivos

planteados al disefar esta estrategia de evaluacion.

En cuanto a los objelivos restant2s. la forma en que se lograron fue ia

siguiente:

Para identificar con mayor precision & los Especialistas con un dasempefio

sobresaliente se procedid a reahzar un analisis cualitativo (ver anexo 6) de sus

evaluaciones, utilizando la informacion contenida en ia base de datos,

especificamente la que se referia a los factores contemdos en el aspecto
"Desempenio’

Estos factores se agruparon de acuerdo al drea que evaluaban (Habilidades

Administrativas, Personales, interpersonales y Gerenciates), v las

calficaciones que los Especialistas se autocasignaran en cada uno de eilos se
graficaron Las calificaciones que sus jefes inmediatos les olorgaron en estos
mismos factores tambien fueron graficadas. al

a

igual que la calificacion
promedio que cada Especialista obtuvoe

El analisis que se realizé se encamind a lograr 'os sigumenies puntos

0 Determinar ia congruencia entra las calficaciones otorgadas por el jefe

inmediato y las del grupo de Especialistas a su cargo, con la finalidad de

focalizar las areas de la Institucion donde pudieran existir relaciones
interpersonates poco satisfacterias entre ellos, mismas que pudieran verse

reflejadas en los resultados de la evaluacion




O ldentificar jas areas donde el Especialista mostraba un buen desempedio y
aquellas donde su ejecucion no alcanzé una calificacién satisfactoria, a fin
de considerar la manera de solventar esta situacion, ya fuera por medio de
Ia capacitacion o de alguna otra medida

O Elaborar un inventario del personal que ocupaba el puesto de Especialista
en Hidraulica de acuerdo con los resultados obtenidos en la evaluacion, las

habilidades y capacidades que presentaba, asi como su potencial de

desarrollo, a fin de identificar a quienes pudieran occupar un puesto de
mando medio dentro de la Institucion.

Para lograr el objetivo de proporcionar al Especialista los elementos para
proyectar una carrera a largo plazo dentro de la Institucion,

también se
utilizaron los resultados de

la evaluacion del desempefic y del analisis
cualitativo antes mencionado, como base para orientar de una mejor manera

{os apoyos que el Sistema de Especialista contemplaba para sus integrantes,;

estos apoyos eran los siguientes: Capacitacion; Estudios de Posgrado,

Permisos Temporales y Cambios de Adscripcion.
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V4

EVALUACION

4.1. ALCANCES Y LIMITACIONES

ALCANCES

H Partiendo de las acciones que conformaron esta estrategia de evaluacion y de

fos resultados alcanzados por la misma, se pueden sefalar sus alcances.

Antes de la intervencion del equpo de trabajo que participo en ta implantacion

de esta estrategia. la evaluacion del desempeno constituia un proceso aislado,

que se llevaba acabo sin considerar su relacion con fas otras funciones de la

Aaministracion de 1os Recursos Hitmanos

Ya que nunca se le considero como un factor para planear el desarrollo ael
recurso humano, su finaidad era dnicamente la de otorgar incrementas
salariales en forma anual y su estructura No se onentaba a investigar las

actividades que realizaba el evaluade, la calidad y oporturidad de sus
resultados y algunos de sus iniereses
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Et procedimiento mediante el cual se realizaba esta evaluacién, presentaba las
siguientes deficiencias:

La técnica utilizada no cumplia con los principios metodologicos requeridos.

El sistema de calificacion estaba escasamente definido

El manejo que se hacia de los resultados también era limitado.

Las acciones que conformarcon la estrategia de Intervencidon descrita en el

presente trabajo, tuvieron los siguientes aicances:

1 Concebir a ia evaluacién del desempefo como un proceso globa! que
permite no solo conocer las actividades qua realiza e! personal y
recompensario de acuerdo con |los resuitados qu:z presenta, sino también
como un factor de planceacidén para el desarrollo det potencial de los

recursos humanos

{1 Contar con una serie de normas y lineamientos queo regularon la manera de

otorgar ascensos y promocionas econdrmicas

Cl Llevar a cabo e proceso de evaluacion utlizando una técnica y un
instrumento con mayor soporte metodoldgico quw el presentado por la
tecnica anterior Disponer ademas, de un sistema de cahticacion que

cuanto & su

permitio  diferenciar clarameante a los empleados

desempefo

0 Evaluar el desempena de los empieadaos a fin de identificar a quienes se les
otorgaria un incremento salarial y quienes deberian de abandonar el

sistema de Especialistas. por carecer de un desempeno satisfactorio.




) Se obtuvo informacion acerca de las funciones que realizaban los

Especialistas. Aun cuando no se realizé un analisis estadistico, se pudo
observar que no siempre los empleados gque se encontraban en los niveles
mas altos del Sistema realizaban proyectos técnicos de alta complejidad,
siNo que en NnuMerosos casos, se encargaban de actividades de apoyo en
programas de trabajo poco sustantivos para la institucion. Estos mismos
datos podian fundamentan ta necesidad de redistribuir funciones.

: 1 A traves del analisis cualitativo y cuantitativo de los resultados de la
: evaluacidn, se pudo elaborar un inventario de habihdades detl personail que
integraba el Sistema de Especialistas. siendo esta informacion, un apoyo en
la toma de decisiones acerca de la conveniencia de que un ntegrante de
este Sistema ocupara un pue

sto o2 mando madio

en beneficio tanto de la
propia CNA como del empleado

Los resultados de la evaluac:idn sa atiizaron también, como un criterio de
seleccion  para  orientar  los

programas  de  ca
especializada que proporciona la Institucion

pacitacion  altamente

1 Se disenaron sistemas de informacion para ¢l procesamiento de los datos

obtenidos en la aplicacidon asi camo para ¢l seguimiento y control de todo el

personal evaluado Lo antenor permitia conocer su trayectoria en términos
de los resultados que alcanzaba en cada evaluacion anual, ademas de

constituir un archivo electroruco del cual los Especialistas podian solicitar
retroalimentacion

LIMITACIONES

Entre las principales limitaciones que se presentaron durante la realizacion de
este trabajo, se encuentra las siguientes:
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En cuanto a la Institucién

No disponer de! perfil de puesto de Especialista en Hidraulica, significo el
principal impedimento para conocer de la manera mas completa posible las

caracteristicas y las funciones del mismo

El hecho de que los Especialistas siguieran un estiio de trabajo basado en la
asignacion de proyectos, incrementd la dificultad para poder disefar un
instrumento que evaluara su desempeno, ya que el puesto No tenia asignada

una sola funcidn; existian tantas funciones como empleados en el Sistema
En cuanto al instrumento de evaluacién

La ampiitud de funciones y actividades asignadas a los Especialistas, dificultd
la identificacion de las dimensiones especcificas en que se debido evaluar su

desempeio

El hecha de que no se defineran los factores de cvaluacion, incrementd las
posibilldades de que se Hegara a presertar la intorpretacion de los rmismos,

sobretodo si se considera que el instrumento se aplicé en todo &l pais.

La falta de posityviidades para pilotear el instrumenta antes de su aplicacion,
asi como ja premura por =! desarrollo del mismo Imito el poder cumplir con

todos les aspectos metodologicos regueridos
Con respecte al Sistema de Caliticacion

En cuanto a los rangas de puntuacién establecidos para ocupar cada una de
fas posiciones de! tabulador de Especialistas, se encontro que de acuerdo con
las calificaciones promedio obtenidas, estos rangos estaban demasiado altos,

por lo que fue necesario otorgar puntos adicionales aguellos que alcanzaron
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como minimo 200 puntos, a fin de que se incrementara el numero de
empleados que cambiaban de nivel.

4.2. ANALISIS

Si bien con las acciones realizadas se tuvieron ios alcances antes sefialados,
también es necesario sefalar que las limitaciones mencionadas se
manifestaron de varias maneras. Entre éstas tenemos:

A través de los resultados se observd que se presentaba el "efecto de halo” en
el proceso de evaluacidn, ya que en muchos de los casas, el jefe inmediato
calificaba al Especialista de igual manera en todos los factores y aspectos de
la evatuacion.

Como senala Symonds (citado on Blum 1977) este Lupo de error es muy comun
y es dificil de corregir; ademas de que ocurre con mayor probabilidad cuando
las caracteristicas que se valoran son

Rasgos que no puaedoen obsearvarse con faciidad
Rasgos no familiares
Rasgos que no pueden defimirse con facilidad

Rasgos que incluyen reacciones intarpersonates

0 oooug

Rasgos del caracter

También se presentd (en el primer ano gue se aplicd ta evaluacion y en los
siguientes) por parte de los jefes inmediatos, la situacion de no querer dar
calificaciones utilizando los extremos del instrumento, en otras palabras, se

presents el "error de tendencia cantral”
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Por parte de los Especialistas se presentd el "error de indulgencia® ya que
todos utilizaban su propio marco de referencia para calificarse asi mismos. En
consecuencia se atribuian siempre las calificaciones mas altas en todos los
aspectos y factores de la evaluacion

Otro inconveniente que se presentd, fue el hecho de que al hacer de
conocimiento de los empleados que su capacitacion constante y el incremento
de su formacién escolar tes significaban puntos para un pasible ascenso,

aquellos aumentaron su solicitud de becas y permisos temporales para

estudiar.

También se dio la situacion, de que al saber los Especialistas que la
acumulacion de puntos redundaba en un incremento de sueldo, estos se
esforzaban mas por alcanzar un Mayor numero de puntos que por mejorar
aquellos aspectos de su desempefio que presentaban deficiencias. Bittel
(1993) sertiala que se debe tener cuidado al manejar esta relacion frente ai

trabajador, ya que es muy logico que las personas se interesen mas por el

incentivo econdmico

Por lo ya expuesto, se debe aceptar que si bien se le dio un caracter mas
motivante a la evaluacion del desempeno con las acciones realizadas, tambien

se cometieron errores que afectaron sus resultados

SEGUIMIENTO

El sistema de evatuacién del desempedo descrito en este trabajo ha sido

utilizado dentro de la CNA durante los Ultimos 4 anos y durante este tiempo se
le han realizado algunas modificaciones, producto de los cambios en la
administracion publica durante este tiempoe o de los errores ya sehalados. (Ei
formato que se emplea actualmente dentro de CNA para evaluar el

desempeno de los especialistas se presenta en el anexo 7)




Es necesario sefialar que a pesar de estas modificaciones aGn es posible
mejorar el instrumento, sobretodo si se definen los factores y las dimensiones
de evaluacion, ademas de revisar la escala de puntos

Para lograr o anterior, se puede utilizar la informacidn que se empieza a
generar en los perfiles de puestos que actualmente se estan elaborando en la
institucién para todos ios puestos de mando medio y de Especialistas en

Hidraulica

Es importante senalar que parte de la informacién que se obticne en el
procedimiento utilizado en la CNA para evaluar a los Especialistas, se puede
utilizar también para valuario. Lanham (1985) describe el método de puntos
para la valuacién de puestos e indica que “proporciona un patréon para medir
las diferencias entre los puestos”, en este caso los diferentes niveles de

Especialistas podrian representar un puesto distinto
E! método de valuacion por puntos sigue los siguientes pasos

1) Se seleccionan y definen los factcres comunes a todos ios puestos por

valuarse.
2) Se determinan y define el numers de grados que seran distribuidos dentro

de cada factor
3) Los factores son ponderados y
4) se asignan valores en puntos a cada grado de cada factor.

E1 puesto por calificarse es medido, factor por factor contra la escala que se ha

preparado.
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4.3.CONTRIBUCION

Las principales contribuciones que se realizaron con la intervencion descrita
en el presente trabajo fueron las siguientes:

El proceso de evaluacidn del desempedo se realizé con base a un
procedimiento con mayor soporte metodolégico que el existente hasta antes

de la intervencion descrita.

Las promocicnes y ascensos se otorgaron de acuerdo a normas y
lineamientos que buscaban una mayor equidad entre el personal que ocupaba
el puesto de Especialista

La evaluacion del desempeiio dejd de ser considerada por los trabajadores
como el medio por el cual, sus jefes podian hacer que abandonaran la
institucion y paso a convertirse en un agente motivacional que propicio la
busqueda de un mejor dosemperfio en la realizacion de sus responsabilidades,
un mejor y mayor nivel de preparacidon y actualizacion profesional y en
consecuencia una mayor posibilidad de permanencia y desarrollo dentro de 1a
institucion

La evaluacidon del desempero es una técnica gue permite una mejor
comunicacidon entre jefe y subordinado, propicia que @ste dlitimo corrijn las
anomalias y confusiones que pueden producir un concepto equivocado de su
actuacion y sobretodo le hace sentir mas satisfecho pues sabe que Iz

organizacidn se interesa por su trabajo y por su futuro.

Los resultados obtenidos a lo largo de estos afios ya han despertado un fuerte
interés, entre !'as autoridades de otras dependencias gubernamentales, por
conocer este sistema y ver las posibilidades de adaptario a las necesidades de

cada una de sus instituciones.
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El sector gubernamental presenta actualmente una serie de cambios
orientados a optimizar muchos de sus procedimientos. Entre estos
procedimientos se encuentran los de la seleccion y evaluacion de personal,
asi como la evaluacidon del desempeno de los servidores publicos; y es
precisamente en estas actividades, donde e! psicdlogo puede participar a fin

de aportar sus conocimientos en estas areas

El presente trabajo refleja las posiblidades que tiene actualmente el psicdlogo
de apilcar sus conocimientos a fin do crear estrategias de evaluacion acordes
con las caracteristicas propias del escenario donde se desempena y
enriquecer su formacion con los conocamientos propios de otras disciphinas

como los de fa Administracion Pablica

Si la Psicologia intenta, entre otras muchas cosas, el conocer y predecir las
reacciones que tendran las personas ante determinadas circunstancias, el

conocer y propiciar las condiciones para que una persona llegue a satisfacer

algunas de sus necesidades dentro de la vida laboral, se transforma en un

objetivo primordial
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f EVALUACION DE DESEMPERNO
ESPECIALISTAS EN HIDRAULICA

NOMBRE DEL ESPECIALISTA EVALUADO: IRINIDAD PEREZ SAYOLA

CUALES SON LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES UE DE 1A =
ESPEC!ALISTA ENCARGADO DEL DEPARTAMENTO DE REGUL:\RIZACIO!?. ESARROL EL

DICTAMINAR LOS ASUNTOS RELATIVOS A DECRETOS Y RESOLUCIONES PRESIDENCIALES.

2. MENCIONE LAS METAS QUE LE FUERON ASIGNADAS AL EVALUADO
OBTENCION DE OPINIONES TECNICAS DE LOS PROYECTOS DE DECRETOS ¥ RESOLUCTONES PRESIDENCIAI

3. CUMPLIO CON LAS METAS ASIGNADAS st NO :
&) )
4. LA CALIDAD DE SUSMETAS FUE: MALA BUENA EXCELENTE
@] [} (@] :
5. LA QPORTUNIDAD EN La ‘
ENTREGA DE SUS METAS :
) ) )
6. QUE NIVEL DE RESPONSABILIDAD LE HA SIDO ENCOMENDADO
6.1. MANEJO DE PERSONAL [63)
6.2. TOMA DE DECISIONES ) "
6.3. TRABAJO CON SUPERVISION «© ;
6.4. TRABAJO SIN SUPERVISION «) :

7. CALIFIQUE LA ACTUACION QUE
TUVO EN CADA UNO DE - LOS
NIVELES ANTERIORES:
NALA BUENA EXCELENTE

7.1. MANMEJO DE PERSONAL ) ) Q)
7.2. TOMA DE DECISIONES ) 5] (@]
7.3. TRABAJO CON SUPERVISION ) ) &

7.4 TRABAIOD SIN SUPERVISION ) & )

L




r; INDIQUE CUAL ES LA ACTITUD
DEL ESPECIALISTA !

MALA BUENA EXCELENTE

8.1. PUNTUALIDAD EN SU HORARIO ) ™ Q)
8.2. COLABORACION EN EL
DESARROLLO DETRABAIJICS R
) <) O ©
8.3. DISPOSICION PARA TRABAJAR EN
GRUPO |
O ®) O '
8.4. PRESENTACION ADECUADA DE !
SUSTRABAJOS
e ® O
5.5. RESPONSABILIDAD EN EL TRABAJO ) &) O
9. HA SOLICITADO EL ESPECIALISTA N
APOYO DE LA GERENCI-‘\ PARA £
PODER TENER MEJOR |
DESARROLLO EN SU TRA\BAJO )
St NO i
) O

9.1.QUETIPO DE APOYO:
ADSCRIPCION DE RECURSOS HUMANOS CON CONOCIMIENTOS EN MATERIA AGRARIA.

10 TIENE INICIATIVA PARA
DESARROLLAR LAS ACTIVIDADES :
QUE SE LE ASIGNAN !

st NO
=] )
10.1 SU INICIATIVA ES: MALA BUENA EXCELENTE
) ® Q) :
11. LE HA MANIFESTADO EL
ESPECIALISTA  SU  DESED  DE
3 ARS
CAPACITARSE . ~o
&) (@

11.1 EN QUE AREAS:
EN ADMINISTRACION PUBLICA AS1 COMO EN COMPUTACION PARA SISTEMATIZAR LAS LARORES FN-

COMEDADAS PARA EL MEJOR CONTROL DE LOS ASUNTOS QUE LE CORRESPONDEN ATENDER

—




Iz

. LAS ACTIVIDADES Q
DESARROLLA EL ESPECIALISTA S
RELEVANTES EN LA OPERACION

UE
oN
DE
LA SUBGERENCIA

St NO

(4] Q)
12.1 PORQUE:
ESTA AREA SE ENCARGA DE PROMOVER LA ADQUISICION DE TERRENOS PARA LA CONSTRUCCION DE
OBRAS DE INFRAESTRUCTURA HIDROAGRICOLA A TRAVES DE DECRETOS FRESIDENCIALES EXPROPIA-—
TORLOS,

13. CONSIDERA S| TIENE POTENCIAL ?

st NO

) @
13.1 COMO LO DESARROLLARIA?
CON_ MAYOR AGILIDAD ST CONTARA CON LOS RECURSOS HUMANOS TDOHEOS Y TAMBLEN ASISTIENDO A 1

LUGARES DONDE SE ORIGINAN LOS PROBLEMAS DE KETRASO DE OPINIONES TECNICAS

14. CUALES HAN SIDO LAS PRINCIPALES LIMITANTES A LAS QUE SE ENFRENTA
EL ESPECIALISTA PARA DESARROLLAR SUS ACTIVIDADES

FALTA DE RECURSOS HUMANGS PARA LA ATENCION OPORTURA UE LA INFORMACION DE CARACTER TEC-

NICO EN LOS PROYECTOS.

15. MENCIONE LOS PRINCIPALES LOGROS OBTENIDOS POR EL ESPECIALISTA
LLEVAR UN CONTROL ESTRICTO DE TODOS LOS PROYECTOS DE OBRA DE

{FRAESTRUCTURA HIDROA-'

GRICOLA ¥ LA DINAMIZACLION DE LAS OPINIONES OPORTUNAS.

LA OPINION QUE TIENE USTED DEL EVALUADO
© PARA EL DESARRCLLO DE LAS LABURES ENCOMENDADAS,

DISCIFLI BE

QRDEN, SPONSABILIRAD E INICLATIVA, ELLO THDEPENDIEN

O A LABORALC DD TIEMPO COMPLETO,

BA1Z DE SU INGR

SEOEERGNYELXR YNGR AV ER I
— Vo.Bu. EL SUBDTRECTOR
%
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AUTOEVALUACION DEL DESEMPENO

ESPECIALISTA EN HIDRAULICA
PERIODO DE EVALUACION lo. ENERO A 15 DE NOVIEMBRE 1991

DATOS GENERALES
NP PR AT A

NOMBRE:
eI i/ B A

REGISTRO FEDERAIL DE CAUSANTES:

GERENCIA DE ADSCRIPCION:

YO NP IR AN Rl s VA Y D = VP A )
SUBGERENCIA DE ADSCRIPCION: ~ ) & 5 o a mrita e A7

e P i A

PROFESION:

PASANTE od TITULADO ()

10 e T Tt N DEL 2 e AT
GRADO MAXIMO DE ESTUDIOS:
f.E
PROMEDIO GENERAL DE LA CARRERA:
Pty

EXPERIENCIA LABORAL (N2 DE ANOS)
IFORMACION ACADENMICA

OBTUVO UN TITULO O GRADO DURANTE EL PERIODO QUE CUBRE LA
EVALUACION

1. LICENCIATURA O
2. ESPECIALIDAD )
3. MAESTRIA o)
1. DOCTORADO ()




11 CAPACITACION

CURSOS QUE HAYA TOMADO DURANTE EL PERIODO Obl: CUBRE LA
EVAL CION Y QUE SEAN DE UTILIDAD PARA LA LABOR QUE REALIZA EN LA
l[\STlTUClO\I CON UNA DURACION DE 50 HORAS COMO MININMO. SOLO SE
CONTABILIZA UN MAXIMO 4 CURSOS

NOMBRE DEL CURSO DURACION (HRS) INSTITUCION
TR Fes i A A P N ‘f‘f‘/‘//od/"’/3 I SN A
£l D Al Gl T g e 2
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111 EXPERIENCIA EN LA C.N.A.
INFORME DE MANERA CONCRETA LO SIGUIENTE:
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~f//ﬂ P - sl =~
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2. CUALES SON LAS METAS QUE LE FUERON ASIGNADAS PARA CUMPLIR,
DURANTE 1991
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37 Cas METAS OUE CUMPLIO. LO HIZO CON OPORTUNIDAD  SI 63 NO ()
CoNQUE CALIDAD
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§ )
6. QUE NIVEL DE RESPONSABILIDAD LE HA S1IDO ENCOMENDADO
6.1. MANEJO DE PERSONAL

(o]
6.2. TOMA DE DECISIONES (2]
6.3. TRABAJO BAJO SUPERVISION DIRECTA (5]
6.4. TRABAJO BAJO SUPERVISION INDIRECTA O
hog&_gronrumo.-xnss DE DESARROLLO PROFESIONAL HA ENCONTRADO EN
f o S e i Pam D R P P el T
R N O Rt N S Lt P G e A

8. QUE ESPERA LOGRAR DENTRO DE LA C.N.A.
R Y S N LA e oA, JEeg (L ET

o’

DRI
9. DESEA APOYO PARA:

9.1. REALIZAR ESTUDIOS D POSTGRADO S1 (M NO ()
EN QUE AREA:

EN MEXICO
ENEL EXTRANIERO (@]
9.2. TOMAR CURSOS CORTOS S1 () NO ()

AR Rl SR L bRl
PRI

9.3, ESTUDIOS DE 1on:\ms ‘ S1CY NO ()
QUE IDIONAS: ST e T STl

9.4. CURSOS DE COMPUTACION SI () NO ()
DE QUE TIPO g R s




9.5. DESEARIA OTRO TIPODE APOYO ? SIK) NO ()

ESPECIFIQUE:
I P N R T AT | MA O Corxder 13 Brler

DinCrr=cn '~ SNrATIAAME e

FIRMA DEL ESPECIALISTA




EVALUACION DEL DESEMPERO

NOMBAE DEL ESPECIALISTA SVALLADO:
[ TSEAC VILLASEROR CABRERA

1. SBERALE LOS PROGRAMAS EN QUE PARTICIPA EL EBPECLALISTA:
UPERACION .- AREA DE HIDROPEIRIA V ESTRDIS(ICR. AL

2, INDIQUE BJ LAS ACTIVIDADEB QUE DESARROLLA £l ESPACIALISTA SON RELEVANTES PARA
LA SUBGERENCIA Y POR QUE

[—SL_SOX SELEVANTES ,_PUESTG gUE BE LD SE DETIERE £L UL T ZvArces ber — | S, PUES YO GUE B ELTD SEDRYTENE FL CONTRUC Y AVANCES DEL
|___SFPSONAI_DF DISTRIAUCION. ASY COMQ LA ESTADISY OE
Y _RESULTADOS DE LOS MIOMOQ,

2.1 lmALz LAS ACTIVIDADES OUE nsmnot.u\ L EVALUADO
LE JAN

DE [0S AFORADORES.
I U1 T TG TS T

= A T O R RN FEL ot THATOCOLTOAS ]

3. CIUE METAS LE ABIOND AL ESPECIALISTA:
[ - cuMpl TMIENTO CON LOS INFORMES ¥ NCES ¥ AFURUS .

3.1 CLUMPLIO CON LAS METAS ASIGHADAS:
s tX 1 NO t



4. CALIDAD Y OPORATUNIDAD EN LA ENTRECIA DE SUS META! Et

Hﬁ - VRAATA — TeUENA EXCELE. TE
CACIDAD [ 1 . |
CSPORTUNIDAD ¢ )]

gl::‘::IBE IL NIVEL DX RESPONSABILIDAD QUE HA ASIONADO AL EVALUADO ¥ CAUFRIQUE U
o

WMALA BUENA EXCELENTE =
MANEIO GE PEASONAL <
YOMA O DECIBIONES X
ITHA ng S5IN SUPERVISION Y
LA IO CON gUPlRVISION A

p !. INQIQUI CUAL ES LA ACTITUD DEL ESFECIALISTA:

3 IAALA BUENA EXCELENTE
PANNTUALIDAD BN SU MORARIO -
COLARORACION EN KL RR O Of TRABA.JOS

BEPOSICION PARA TRABAJAR EN GRUPO
PRESENTACION DE TRARAIDE

REBPONBABIIDAD
WNICIATIVA

221 Y 5

7. HA SOLICITADD APOYO EL ESPRCIALINSTA PFARA DESAR.F\DLLAR MEJOR 8U TRABAJQ, EN
CABO AFMMATIVO ESPICIFIQUE OUE TIPOD DE APOY!

MATERTAY_CF ENIPO.

. HA MANIEESTADO EL EBPECIALISTA DESED DE CAPACITARSE:
B




8. CONSIDERA QUE KL ESPECIALISTA TIENE POTENCIAL. COMO LO MOTIVA PARA QUE LO

DESARROLLE:
ST
—

10. CUALES BON LAS PRINCIFALES LIMITANTES CON OUE 5E ENFRENTA EL ESPECLALIBTA
PARA DESARAOLLAR BUS ACTIVIDADES:
NINGLINA

11. MENCIONE LOS PRINCIPALES LOGROS QUI DENTRO DE LA C.N.A. HA OHTENIDO EL
EBPECIALISTA!

NINGUNA

13, MANIFIESTE BREVEMENTE LA OPWNION QUE TIENE DEL EVALUADO:




AUTOEVALUACION DEL DESEMPENO

DATOS GENERALES:

NOMBRE:
L S AAC __NUiLLn [ END CABRE A ]

REGISTRO FEDERAL DE CAUSANTES:
VICl- oloGos 1

GERENCIA DE ADSCRIPCION:
DU CRLA )]

SUBGERENCIA DE ADSCRIPCION:
DIisTRITO O RAE&C © 3 0O VALsE DO L C i

1 FORMACION ACADEMICA

1. SENALE SI OBTUVO TITULO O GRADO EN EL PERIODO QUE CUBRE LA EVALUACION (ANEXE
COMPROBANTE)

1.1 LICENCIATURA {
1.2 ESPECIALIDAD {
1.3 MAESTRIA [}
1.4 {

DOCTORADO

i1 CAPACITACION

ANOTE EL NOMBRE DE LOS CURS0OS QUE HAYA TOMADO, QUE SEAN DE UTILIDAD PARA LA
LABOR QUE REALIZA EN LA INSTITUCION. QUE HAYAN TENIDO DURACION DE 40 HORAS
COMO MINIMO

NOMBRE CURSO DURACION {HRS) M\ISTITUCION




m DESEMPERO LABORAL

CONTESTE DE MANERA CONCRETA LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:
1. SENALE EN QUE PROGRAMAS HA PARTICIPADO:

PROGABNME ©¢ —enisvToeehlicln IL OISTRITO

P RO & vt Oe _tigun 13ty A

(3D e Ficians T o pez Doy o ~ £H, EIIE 2o om e T o A

1DEDI DTN a0 r T O RN PSR R Dere o6 g S grres =
¢ O 0y ) TS MO LUV B ET RN Vo & TS -

2. ENUMERE LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES QUE DESARROLLA:

Peb A3 AC o A - O L ¥ Pucono OO Syra sl Tk S
D e ST s D ne 2085 - =

CST 2 O e a g S or ot A O A e T ey it

T at A D e A s e EC AT A € ¢ D s

3. SENALE LAS METAS QUE LE FUERON ASIGNADAS:

P TR Y T 4 SOy AN T e s

o & e Tt e G e D < = LSS WY, F L AT

N N R W T RV R - N X T N R e |
S s Dt FoA T B S e L e o 2y € & e . C O o v L€ D e
Vo o THAC — B T -

3.1 CUMPLIO CON DICHAS METAS :
st (X NO ¢

3.2 LA CALIDAD ¥ OPORTUNIDAD EN LA ENTREGA DE SUS METAS FUE:
f MALA BUENA

[CALIDAD l 2K
OPORTUNIDAD 1 9

3.3 QUE DIFICULTADES ENFRENTO PARA PODER CUMPLIRLAS:

— e 4 = e, 2 O DE  TRO P & L g e v e )

P PN R A A R XN W)

LA Dt ST Gl C QAT S A & rARTIFG L AT APex s LD
DAl Cots Tall © O pRA XIS S ALT H DE el 3 e aD




4. INDIQUE EL NIVEL DE RESPONSABILIDAD QUE LE HA SIDO ENCOMERND.
DESARROLLADO:
MALA BUENA

ADO Y COMO LO HA

EXCELENTE

EJO DE PERSONAL Ea
<
e

A DE DECISIONES
BAJO SIN SUPERVISION

BAJO CON SUPERVISION

BUE

NA EXCELENTE |

5. CALIFIQUE SU ACTITUD ANTE EL TRABAJO:
MALA

PUNTUALIDAD EN SU HORAR!IO

X

Pl
N

Py

COLABORACION EN EL DESARROLLO DE TRABAJOS

DISPOSICION PARA TRABAJAR EN GRUPQO

PRESENTACION DE TRABAJOS

RESPONSAB ILIDAD

INICIATIVA
6. QUE OPORTUNIDADES DE DESARAQLLO PROFESIONAL HA ENCONTRADO EN LA C.N.A.:
VAL ) s DT T Ak D O S i mt e A LA L D S AT =
D A N = Y N R R R N e R
& ey il A

7. CUALES CONSIDERA SUS PRINCIPALES LOGROS EN LA C.N.A.
D s & ol R - T s o T o oL ,;—0,,;,,:,\.,. PRERR
EXT oo - O sk o P PR

— € T o ir ot . = Tl s o oo P P R )
S T iy a0 7 o e e i ow € L s e e D

8. QUE ESPERA OBTENER DE LA C.N.A.:

R P o m a7 -
O S T S L e A G oo =t

C et 4 A D

St et =

AT T2

EN CASO AFIRMATIVO

9. HA SOLICITADO APOYO PARA PODER DESARROLLAR SU TRABAJO
INDIQUE QUE TIPOQ DE APOYO :
Pia ol W IR e Rl A A2 S S 2 e L ml e A O D A
DL O T DL T L r ey G el G D LD T A A e




9.1 DESEA REALIZAR ESTUDIOS DE POSTGRADO:
st (>0 NO ()

EN QUE AREA: LR e AL D

W DR F R P &
1
C 1
EN MEXICO 1>
EN EL EXTRANJERO )
9.2 DESEA TOMAR CURSOS DE CAPACITACION :
s <0 NO
SOBRE QUE TEMAS:
[ ek B it L T NG DAY e §
9.3 DESEA APOYO PARA ESTUDIAR IDIOMAS:
st (< NO )
QUE 1IDIOMAS:
| E AR IO GG o e mn e D .
[ 1

9.4 LE INTERES.

A PARTICIPAR EN CURSOS DE COMPUTACION:
st <) NO )

OE QUE TiPO:
e oy oS

9.5 DESEA RECIBIR OTRO TIPO DE CAPACITACIGN:
st ) NO ()

ESPECIFIQUE:

LOBRCT O ANT D w2 AL T e

o=

DI A\ ges

Otei .

o




V_INFORMACION COMPLEMENTARIA:

€0 6L DiiiviTe o€ li0e & Al cuniL & aroy

ADSCnI T O e N WG D) A MT e e TS O _TIiaGALs
A eTINSD N ) M S e o Crz tTILeS > (S am y3 ex 4 Toed
e s i2oginy o [T - TR Y Quies G AlGand 5o 3
e ST EC VD h =4 -1 ARSI ] L.o et [ RY-N) Cmn  is
YP A2 D Y e = A2 T LA D IAT O o o VBt e Ay
Cond Co@pvarme Lo Trevmact oa PO At T T TR 8 D
2 Dl g TS O A E T A Al v T LA e D OO o s o
P st ey o D v G < € oo~ <
RN WA . 2 s O s DS s O
= s S e Y LRl v el el e Dt ST A o LD, KD,

\

e e O
FIRMA DEL ESPECIALISTA

QraTait T e E 2 e O o 3 = P A O S )

-

C o e Te e Miicis v a LW ETO T Terwr — Taw -

Tev. 2 o7 -5 <

2.3 .5 F
N e en vt e ) T w

NOTA S E A LS oS e A ~ L Vi oass O TaiTwue Lt Od
D, $VO3 i TO T e 3 a2 Ty oI De G0 AL Tle—wpo
THITA RS L O L= R A R 1A R G el TAan S D
ESe =N, Mo 5 C s e 2™ Pl oae T AT LA T EA S e =
T (e 920 SPE L TID G (AT ew D e L T A&I) [ S U o N
A B ilen Lan SSLT & dlew FuT A N G P el o wTnae el @ aman e~
£ RO TEIN D/ N T il TS e S TEeat A AGL D O THIT gw-
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ANEXO 4




Datos del Evaluado:

COMISION NACIONAL DEL AGUA
EVALUACION DEL DESEMPENO
ESPECIALISTAS EN HIDRAULICA 1993

fatagratio

{ Datos Generaies

Nombre:

Nivel de Esp.Hdca.:

Profesién:

Situacidn Académica: (P) (T}

Grado Maximo de Estudios:

Promedio:

Licenciatura Especiatidad Q

Maestria O

Doctorado

[=]

Subdireccién General: H. Q
Gerencia: Reg. QO Est. Q Crtral.
Subgerencia:

o

H.U.l. Q

ALAL

Q

Py F.Q

Jef. de Proy.:

Dto. de Riego:

Departamento:

Resid. Gral.:

Domicilio deo la oficina:

Telséfonol(s):

[Datos det Evaluador:

Nombre:

Puesto:

Teléfonalis):.




CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS EN FORMA HONESTA Y QOBJETIVA

1. A partir de la dGitima Evaluaciédn del Desempedo. mencione cudles lhan sido los
Programas en los que el Especialista ha participade, de acuerdo con los datos siguientes:
Programa ] Responsabilidad o funcidon basica l

rle

—
N

r—
&

E
) W | |
T

El logro de metas y objetivos asignados al Especialista en ios prograrmas antes

mencionados fud:
L—T‘;m [_sT_EE%_ [—TJ?:T] TE0%
I N
P L]
| L
|

Programa

_
S

[]

[

4]

EEEE
N R
i

3. Cudl es el tipo de responsabilidad que lo ha asignado al Especialista en los Pregramas
mencionados:

[ Apartado ] 81} [Cno] [Porcear. |
f & Monejo de Personal ] 1 1 1 ]
{ & Toma de Decisiones | T [ 1 L 1
— aPlaneacidn y Organizacion de Provectos ] [ 1 ] 1
{ . & Coordinacién de Proyectos 1 ] [ ] C |
[ ® _Servicio al PGblico vio Gestion ] C 3 C1 ]
L & Supervisién Técnica ] | 1 I [ ]
{ & _Actividades Técnicas I ] 1 £ ]
L & Apoyo en la ejecucién de Provectos ] C 1 ] L ]



4. Indique en cada renglén de los siguientes apartados, el ndmero gue usted considere

corresponda a su desemperia mostrado en el Gitimo afo, de acuerdo a la escala de
caliticaciones abajo descrita.

e Wi T s woe
aq Muy Bien e Requias o
Aacuets Sur Agecusso Pafe Adscusds

[Anaiisis de Probiemas

Manejo del Grupno de Traban

!

Tolerancia a la Pres:on

[ €iecucion de Instrucciones

{ Sentido Comun v YTacto

[Ditusién v Represent. Institucional

L

{(Apego a Normas

[Gestion

Desarrollo de su Area

{(Sc¢guridad

{Qntegracidn al Grupo de Trabaio

]
]
]
]
1
1

Relacionas Interpersonaies

(Disxetina

[Atencion -~ Concenwacion

UL

Comunicacion

[ticderazgo

{(Apucacion de Tecnica v Metodologia |

((Supervisién

[[Formadiacién de Planes v Programas |

[Gisposician

[Organizacien

]

[integracién del Grupo do Trabao

((Autosuticiencia

{{Respansabilidad

[[Arraigo insutucionat

{ Capacidad de Diraccida

Calidad en af Trabaio

[€ontroi v Seqguimiento

[Besqueda de Aiternativas de Accian

[Constancia

[(Toma de Dacisiones

[ Negociacién

CAcutud ante el Trabaio

Manejo da Normatividad Externa

{{Relaciones Puablicas

Cumplumionto de Metas

Manejo de Normatividad Interna

[[Detegactan de Autoridad

Capactdad Técnica

e lmimimimininininlai i ni e el

[[Praneacion

{
[
[FuntGanoag
{
[

lniciativa

[Dinamismo

R e T T et e Ty gmp—

IS W | DU OV | UV U OO J VN0 ) VNG W WS

1
1
]
]

]
1
1
1
]
]
1

[Experwncs

BN NI B0 BN A NN R

I 0 N ) U6 00 O O B ) N O 0 I

E No llenar en caso de que NO Maneje Personal

S. La capacidad con la que ha desarrailado su trabajo 1a considera:

Buena a
;Por qué?

Regular

jas | Mata Q




6. ¢Cémo califica la actuacién del Especialista, de acuerdo al grado de
responsabilidad vy participacidon que ha tenido en los Programas y Proyectos que
le ha encomendado?

Buena O Regular Q Mala Q
éPor qué?

7. La aplicacién que hace el Especialista de sus conocimientos para el desarroilo de
sus actividades ha sido:

Buena O Regutar Q Mala QO
¢Por qué?

8. El aprovechamiento de los recursos con que cuenta el Especialista para el
cumplimiento de sus metas ha sido:

Buena s | Regular a Maia a
¢Por que?

9. De manera general describa el aprovechamiento y rendimiento del Especialista
durante el ulttimo afdo

Buena Q Reguiar j § fMala Q
iPor qué?
10. (Considera Usted qgue el Espeacialista cuenta con los conocimientos v
axperiencia necssarias para desempefarse en un puesto de Mande Medio?
St | NO 2

(Por que?




[Somunicacisn: —

110 (Considera usted que el trato y responsabilidad que !=2 ha asignado al
Especialista corresponde a su capacidad para ila realizaciun de las tareas
encomendadas?

Si ] No a
(Por qué?
12, :Cémo es la relacidon que existe entre el Especialista y usted?.
Buena QO Reguiar jam 1 Mata O
iPor queé?
13. éle ha comentado el Especialista los problemas que sa le han presentado en
el desempeiio de su trabajo?
SiQ No Q4
é¢Por qué?
14, éCree usted que le ha dado la contianza y apertura al Especialista para que le
exponga sus inquietudes y necesidades?
si O No Q
¢Por qué?
15. iConsidera que el Espaecialista se encuentra en el lugar adecuado para
desempenarse profesionaimenta?
si- Q No Q

3r Qué?




lNecesidades de Capacitacién

—

16. De acuerdo a las responsabilidades que actualmente tiene el Especialista,
éCudles son las areas en las que usted considera requiere capacitacidn?

Mencidnelas por grado de importancia

wn=
!

17. iPiensa usted que seria de gran utilidad para su trabajo que el Especialista

realizara estudios de posgrado?
S Q Neoe Q

Si su respuesta es afirmativa especifique el tipo de estudios y en dénde considera
mejor, en el pais 0 en el extranjero

Nivel de Estudios Especialidad Institucion

Firma Subgerenta | Vo. Bo. Gerente

Ltugar y fecha




ANEXO 5



COMISION NACIONAL DEL AGUA
AUTOEVALUACION DEL DESEMPENO
ESPECIALISTAS EN HIDRAULICA 1993

Datos det Evaluado:

Fotogratia

[ Datos Generates

Nombre:
R.F.C.: Fecha de Ingreso al Sistema
Nivel de Esp.Hdca.: Edad: Edo. Civil:

Domicilio Particular:

Teléfono (s}:

Datos Académicos:

Profesion:

Grado Maximo de Estudios:

Situacion Académica: (P) (T) Promedio:

Especifique :

ticenciatura 3 Especialidad O Maestria Q Doctorade Q

Idiomas que maneja: Paorcentaje
inglés: {
Franceés: { 1
Qtros: { }
Universidad de egreso:

Universidad Publica Q Universidad Privada Q

[ Datos de Ubicacién:

Subdirecciéon Ganeral: ILH. O HU O A.A. O
Gerencia: Reg. QO Est. Q Ctral. O

Py F 3

Subgerencia:

Jef. de Proy.:

Dto. de Riego: Resid. Gral.:

Departamento:

Domicilio de la oficina:

Teléfonois):

[Otros datos:

Nombre de su Jefe Inmediato:

Puesto

Taléfonois):




Mencione los estudios de posgrado, cursos de especializacién, capacitacion o
a alizaci i

do de Documento
ance recibido

Gra.
v

Hrs. de
duracién

1 [ Perlodo

| ] | | 1 |

i

l

1L

|10

JC 11

| |

| |

| L 11
I R I N

1




CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS EN FORMA HONESTA Y OBJETIVA

1. A partir de la dltima Evaluacion de! Desempefio, mencione cuales han sido ios

Programas en los que ha participado. de acuerdo con fos datos siguientes:

{ Programa ] [ Responsabilidad o funcion basica |
L | | ]
L | | |
- | | |
[ ] |
- iy |
2. Ellogro de metas y objetivos en los programas antes mencionados fué:
[ Programa ] [oo%] [Fo®ox ] [Tosex] [-s°% ]
L~ I O I O I O N
U S o IR N
Lo |1 L] | |
L i O N
C- N N O BN I N
3. En los Programas en los que ha participado, que tpo de responsabilidad se la ha
asignado:

C Aspectos 1 st ] NO ] Porcent. ]

{ 4 Manejo do Personal ] | 11 I 1

L *_Torma de Decisiones 1 [ | 1 [ ]

{ aPlancacion y Organizacion de Proysctos 1 I ] L 1 [ i

[ # Coordinacion da Prayectos ] ( | B | )]

I 4 _Servicio al PUBNEo v/o Gestien 1 11 1 L ]

f + Supsrvision Técrmica I ] ] { 1

[ a Actvidades Tdcnicas ] | 1 1 ] i

{ & _Apovo en ia ejscucion de Proyectos ] C | | | 1




4. indigue en cada renglén de los siguientes apartados, el namera que usted considere
corresponda a su desempefio mostrade en el Gitimo ano, de acuerdo a la escala de

calificaciones abajo descrita.
T Weaa Bars Sara
Muy Bien Regutar Mt
Adwcundg Paco Adecusda
Analisis de Problemas
Tolerancia a la Presion

Medin
.

e |

o
<

[Maneso del Grupo de Trabajo

{Eiecucion de Instrucciones

il

[Sentdo Comun v Tacto
{(Acego a Normas
[(Oesarroito da su Area

Integracion ol Grupo de Trabaio ] [____ ] [Reiaciones interparsonalcs
[Oisxiphina 1 [[__] [Afencon - Concentracian
Eaomunicacign 1 [ [Eiderazan

_‘_J_..J

[Gestudn

.

[Seguridad

JLLLL

|
]
] [[Bifusion v Represent. insutuconal
]
]

[
[
[
(
i

J

[ |

[ 1

Aplicacion de Técnica v Metodalogia | | ] [Supervision { i
[Formaulacion de Planes v Pragramas | [ ] [Disocsicion i 1
{Organizacién 1 1 ] {(Integracion dai Grupo de Trabao [ ]
[[Autosuticiencia ~—— 1 [} [Fesponsabiidad { 1
[Erraigo institucional ] ] [Capacidad de Orreccion i ]
(Calidad en el Trabajo — 1 [] (Controly Sequimanio { 1
{(Basadgeaa de Alternativas de Accion | [ ] [Constancia { 1

[

[Toma oo Decimonas ] [ ] [Feaocacwn

Actutua ante ¢l Trabaio ] [Mancio co Normatwvidad Externa

L
(
{
[
[

[Relaciones Publicas [ Cumpumiento ce Mazas

Maneio @da Normatividad Interna

U R RN R

[Puntuaiidad

[Belegacion de Autoridad
Planeacion

[(Binamismo

[mcatea

LU

]
1
] [Capacidad Técnica
1
]

[Exberencs

[:: No ltenar en caso de que NO Maneje Persanatl
5. La capacidad con la que ha desarrollado su trabajo la considera:

Buena ] Regufar Q0 Mala Qa
¢Por qué?




6. (Coémo califica su actuacién, de acuerdo al grado de responsabilidad v
participacién que ha tenido en los Programas y Proyectos que le han
encomendado?

Buena Q Regular O Mala QO
¢Por qué?

7. La aplicacién de sus conocimientos en el desarrolio de su trabajo es:

Buena a Regular QO Mala Q
Por qué?

8. (En qué medida ha aprovechado los recursos con que cuenta para el logro de sus
metas?

Buena Qo Regular Q Maia a
éPor qué?

9. De manera general describa el aprovechamiento y rendimiento de su trabajo
durante el Gitimo adno

Buena Q Regular Q Mala a
iPor qué?




Comunicacion: ﬁ

10. ¢Considera usted que el trato y responsabilidad que se le ha asignado
carresponde a su capacidad de realizar tareas?

Si jmn | No a
¢Por qué?
11. ¢Cudl es la relacion que existe con su Jefe Inmediato.
Buena Q Regular O Mala O
éPor qué?
12. ¢Ha tenido oportunidad de comentar con sus superiores los problemas que se
le han presentado?
Si ] No Q
¢Por qué?
13. ¢Existe la confianza y apertura con su jefe para que usted exponga .sus
inquietudes y necesidades?
Si fam | No Q
iPor qué?
14. ¢Considara que se encuentra en el lugar adecuado para desempefarse
profesionalmente?
si Q No 0O

¢Por qué?




[ Necesidades de Capacitacidn

15. De acuerdc a !as responsabilidades que actualmente utene, ;Cudles son las

areas en las que usted considera requiere que se le proporcione capacitacién?

Mencidnetas por grado de importancia

16. iLe interesa realizar estudios de posgradoa?

si Q4 Ne Q0

Si su respuesta es afirmativa especifique el tipo de estudios que desea realizar en el
pais o en el extranjero

Nivel de Estudios

Especialidad institucion

tugar v fecha Firma
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SUBDIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION
GERENCIA DE PERSONAL

SISTEMA DE ESPECIALISTAS EN HIDRAULICA
AUTOEVALUACION

Fecha de evaluaclidn;

L DATOS GENERALES DEL ESPECIALISTA EN HIDRAULICA _l
Nombre: | REC.: !
Admén.A,d Construcc .y lOpcr, I Tecnica g Program. (- |U.P.R.P.5. 3
Gerencia Nivel [Central (__3 |Regional  C__n iEstc?cl -1

Nombre de la Gerencia:
Subgerencia:

Jetatura de Provecto:
Jetatura de Departamento:
Residencia Generai:

Distrito de Riego:

Otra Unidad (especifique):
Domicilio Oficial:

Telétonos:

l DATOS DE FORMACION ACADEMICA J
Protesion:
Py Grodo Maximo de Estudios
Licenciatura (3 |Especloidod  (__® |Maestria (B |Doctorado (._¥
Situagcion Académica: | Pasante: k| Titulado: | Promedio:
Especifique Posgrado:




MODIFICACION ACADEMICA

Cursos de actualizaclién y/o posgrado.
Aclaraclones:

= Solo se consideraran aguellos cursos de actualizaclén y/o posgrado que haya
ado durante el periodo que se cailifica, que estén directamente vinculados
[t 125 actividades que desempena vy que tengan una duracién minima de 40
horas.

« Sdlo se tomaran en cuenta los ostudios de posgrado gue haya concluido dentro dei
periodo que abarca ia evaluacion y que no hayan sido previamenta calificados.

Modlticacion Fecha Duracion Documento
Académica Iniclo Jérmino
Cursos

1.-
2.~
3.-
4.-

Diplomado (s)
T I T
P { I [

Especialidad

l Maestia

I O Ay

I Doctorado
l




s RESPONSABILIDAD ASIGNADA ]

1.- Con relacidn a cada uno de los siguientes apartados califique con Muy
Bien(MB). Bien(B). Regular(R) o Mal(M) la actividad que rmejor describa su
desempeno (splo sefiale uno por cada apartado).

Responsabilidad:

A)YSu actividad se concreta al cumplimiento de ias instrucciones dadas por su
Jefe Inmediato siendo éste el responsable de ios resuitados que so generen.,

B) Se le no resporsabilizaao de los resultados de actividaages @specincas
asignadas., sigulendo los procedimientos e instrucciones de! Jete iInmediato.

CHTiene asignada la coordinacion y/o ejecucion de programas compietos.
compartiendo la responsabilidad de los resultados COon su supenor.

D) Es responsable al 100% 42 o5 resultados de ios prograras, proyectes y
actividades propias del drea y de sus subaltermnaos.

Toma de decisiones:

ArTiene la copaocidad v autoridad para tomar decisiones priofitarias con
frespecto @ los programas. provectos y actividades propias vy la Qe sus
subordinados.

B) Toma decisionos enfo Sas a la resolucion do problamas  prmordiales,
deblendo contar siempre con ¢t conocimicnto y/o cutarizacion del supenor
jerarqguico.

U0 ColU

OiLa toma do decisianos

SO Tanonato o in resolucihn de proplemas cotidiaonos.

]

D)Reune los eclemantos na

250
dacisionas correspondie

ntos

Inmercliato tome has

Planecacion y organizacion:

A) Coordina. planea vy organiza las estrategias generales vy espocificas. Que
fleven !l cumplimiento de meras y objetivos,

B) Apo“c ia planeacidn y crganizacidn de actividacies y acciones cotidianas
aue

aven al cumplimiento de objotivos.

CrAcata los lineamientos deo 1os proyectos de trabojo  establecidos  sin
participar en su planeacion y organizaciéon.

D) Participa en la planeacidon vy organizacion de actividades y acciones
enerales, para niveles homdlogos o inferiores. pudiendo ser ésta una
unclon provisional.

poCo L

Continbo o ta vuatta



L RESPONSABILIDAD ASIGNADA

Coordinacion de proyectos:

A Apoya a sus superiores en la coordinacidn general de uno o varios
proyectos.

B) Coordina en general los diversos programas. proyectos y actividades de {os
diferentes grupos de trabajo a su cargo.

C)Descrrollo las acciones marcadas por el coordinador de proyectos y/o
actividades.

D) Coordina las acciones y actividades bdasicas de grupos de trabajo de
niveles inferiores.

Supervisidn técnica:

A) Ocacionalmente  realica ia supervisibn de acciones vy  actividades
especificas de niveles inferiores. verificando la obitencion de resuttados
programados.

B) Recibe supervision técnica en las acciones y actividades que realiza.

C)Supervvsc: as accionas, actividadas y resulitados especifices de los niveles
inferiores

DY Realiza 1a supervision enfocada a la obtencidn de resultados giobales por
parte de los equipos de trabajo que dependen de él.

Manejo del grupo de trabajo:

A)Centra su atencion en su propia adoptacion o integrasidn al grupo o
trabajo.

B) Toma
inferiore

cacienalinaonte e papel do dids aentro @l personal de niveles
. dirigiéndolos a la consecucion de objctivos.

CHPromueave con su liderazgo la motivacion continua v 2 desarrollo integral a«
tos grupos do traba)o a su carQo.

D) Con recpecto gl grupo de trabaj
m?egrucnon v adaptacion ao los n

2 pramueve la

Manejo de recursos:

A Tiene 1a responsabilidad v autorncad para buscar y consaguir 1os recurtos
necesarios y/o alternativos para alcanzar sus objetivos.

B8) Tiene acceso a incremaentar sus rocursos para ol dosarnoio de sus funciones
con autonomia imitada.

CHTiene acceso. manejo vy capacidad para distribuir 1os  diversos recutsos
disponibles para e! cumplimiento de 1os cbhjetivos asignados. buscando ix
optimizacion ae los mismos dentre d2 las Gredas a su cargo.

D) Maneja los recursos indispensables proporcionados para el cumplimiento ae
las actividades asignadas.

4
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[ DESEMPENO DEL TRABAJO 1

2.~ Indique en cada rengldn de los siguientes gpartados, el numero que
considera corresponda a su desempeno en el Jitimo ano. de acuerdo con

Ia escala de calificaciones abajo descritas.
(o Fn ©lcato de que NO tanga Pesonal bais sir Mando, debord dejar o) apanado :amMEmado sn Sakfcar
1) MAL _2) REGULAR f3) BIEN (_4J) MUY BIEN

Manejo del grupo de trabajo

Andlisis de problemas
Tolerancia a 1o presidn Ejiccucion de instrucciones
Sentido comun y tacto Realizacidon de actividades réan.
Apego a normas Realizaczidn de tamites
Desarrollo de su area Seguridad en si mismo
Integracidn a t grupo de trabgajo Relaciones interpersonales
Disciplinca Atencion - Concentracion

Comunicacion
Aplicacidn de técnicas y metodologias

Liderazgo

Supervisién
Formulacian de planes y programas Disposicion
Organizacion Integracidon det grupo de trabajo
Autosuficiencia Responsabsiidad
Cupacidad de dirigir proyectos

Arrgigo Institucional
Control y seguimiento de asuntos

Calidad en ¢l trabajo

Basqueda de alternativas de accidn Constancia
Toma de decisiones Negociacion
Actitud ante ol trabajo Manaojo de normuativiadad externa
Relacloneas publicas Cumplimiento de metas
Manejo de normatividad interna Puntualidad
Delegacién de autoridad Capacidad téenica
Planeacion iniclgtiva

Dinamismoe Experencia




i CAPACIDAD TECNICA

3.- La eficiencla con la que ha desarroltado su trabajo (La considera?

Muy Buena @ Buena (:) Regular Cj Mala CD

4.-El tiempo en la entrega de 1os resultados de los trabajos encomendados ¢La
considera?

Muy Buena D Buena ( } Rogular ( ) racia C)

5.- De las metas que le han sido asignadas. ¢En que grado ias ha cumplido?

menos del 50% ( ) 50-70% '} 80 - 90% ) 00% { ]

6.- Considera que la calidad de los trabajos que ha entregado GHa sido?

Muy Buena } suena 3 regular (e} tMaic ( )]

7.- cCOhmMo considera su capacidad toenica para = dosanmola do su trabajo?

Muy Buena | 3 suena -3 Reguicr { ) raia [

B8.- Dentro do i wiente escala muMmcHca Yy Sonsidard solamenie el
aspecto téonico jQud cglificacion se ofergaria on ol desarrolio de sus
actividades?

Q-,CoOmMo calitica su actuacién an oste Uhimo ano?

Muy Buena | } Bucnc { ] Regula:

10.- Su disposicidon para 1a reafizacion de frebgces tuera del norario aestablecido

y/o fines de sermana ¢Ha sido?

Muy Buena ) Buena P}  Regular | } Mala ()

6
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CAPACIDAD TECNICA

11.- ¢De qué manera su experiencia laborail le ha permitido desarroliar en forma
practica y eficiente sus conocimientos para la resolucidn de problemas
cotidianos?

Muy Buena () Buena () regular  (__3 Mala (G

12.-.En qué medida ha logrado alcanzar las metas que se le han asignado,
considerando 1os recursos Yy equipo con gue cuenta?

Muy Buena C:) Buena C:) Reguiar CD Mala C:)

13.- De acuerdo con sus conocimienfos

tecnlcos vy experiencia, (Como
considera que desempenaria un puesto de Mandos Medios?

Muy Bien () sien C:] Regular D va (W

14.- Tomando en cuenta su aGrea de especlalidad, conocimientos e interés
protesional jConsidera que su drea de adscripcion es?

Muy Adecuada D Adecuada B?occ Adecucda[::) Incdecucdoc}

15.-Las responsabiidades y tareas que se la han encomendado. (En qué
medida correspondan @ su capacidad Téanica?

Muy Buena {(____} Buena ( 2 Regular (3 noa 3

16.- COmMo califica su trabajo y el impacto que este ha tenido en su area de
adscripcion, desde un punto de vista técnico?

Muy Bien D sien (3 reguar (3 ~al I




CAPACIDAD TECNICA

17.- dCOmMe califica la relaciéon profesional que existe entre Usted y su Jefe
Inmediato?

widy Buena (___J Buena (3 Regular J Moo (G |

18.- La confianza y agpertura necesaria para exponer sus Inquietudes y

necesidades técnico-laborales con sus superiores Como la considera?

Muy Buena ) Buena (3 reoguar (3 Maa [

19.- ;e CEmMo califica e apoyoe que su Jefe le ha otorgado para la resolucion de
ios problemas téanico-administrativos que entrenta en 2 dosempeno de sus

funciones?

Muy Buena ’ Buena D Regular ‘] Mala ]

20.- ¢ COGmMo considera las relaciones existentes entre Usted vy sus companeros de
trabajo?

Muy Buena C) Buena ] Regular [ B Maila @

21.-¢Mantiene una relacidn directa con su Subgerente?

s (3 w~o (LD



L NECESIDADES DE CAPACITACION l

22.- Indique ¢ Cudles son los cursos de capacitacién o de actualizackdn
profesional que contribuirdn a fortalecer su desarollo © a mejorar su
desempenco laboral?

A: Técnicos
Anote los cursos deseados en orden de importancia y nivel de aplicacion.

Nombre del curso Introductorio  Ach 5n
1- Q 3 ¢ y C B ]
2.- C .| { ) C D ]
3.- Q )] C » C ]
a.- C )] C » C -]
5.- | G ] 3 (2>

B:Otros cursos
Selecclone de la siguiente relacion jos cursos deseados, anotando en el
recuadro correspondiente el nomero (13 urgente (3 necesario a corto plazo
necesario a mediano plaza y complementario

Administrotivo B Desarmrollo Humano ) Compulo B}
Adirtunistracion DCOmumcc:xon introguccion a las Pe’s y Ms-0Dos
Planeacion estratégica Andlizis ransaocional AMEiente windows
Administracion ael tempo Dnoloc‘ones humanas Word para wingows
Andilisis do problemas v tama diy Intagracion y mancio ucen
decisiones equipos e taboo
EStIOs o cituccion (BMotivacian ianarat Powe point
Caldad totat QMQH{‘JD ae conttctos Lotus & Quatio
Reaaccion da informes Formacion de Instructoras Harvara graphics
Ortografio Asortividad D'base

Ploneacion y organizacion da .
reuniones o Havoo Lenguajes para programactsn:
Andlisis do sistomas

Otros: Otros: Otros:

0000 000000000
0000 0000000000

iy

LEN que nivel se encuentra en materia de cdmputo?
Ninguno CD Principiante C] intermedioc (: Avanzado



L NECESIDADES DE CAPACITACION

23.- ¢Cree que seria de utiidad para su desarrolio profesional y laboral ia
realizacion de estudios de posgrado?

s (D no T3
LA qué nivel?

Especialidad (G | Maestria (G ] Doctorado { ]

LEN qué materia?

L COMENTARIOS 1

[ EVALUE AL REPRESENTANTE DE LA GERENCIA DE PERSONAL ]

Nombre del representante:

En una escala del 1 al 10, ¢ Qué cailficacion ie otorga en los siguientes rubros?

Explicacion sobre el lienado de las cédulas de evatluacidn.

Disposicion para la resolucidn de dudas sobre el Sistema.

LU

Conocimientos sobre el Sistema de Especlalistas en Hidr&ulica.



L FUNCIONES QUE REALIZA

Describa brevemente 1as funciones Que actualmente realiza y callfique Co manera técruca, en
ia escala de!l 1 al 10 su desempeno.

- I
- I3
> - .
- 33

- s

Observaciones:

Firma

11




SUBDIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION
GERENCIA DE PERSONAL

SISTEMA DE ESPECIALISTAS EN HIDRAULICA
EVALUACION

12



I RESPONSABILIDAD ASIGNADA

1

1.- Con relocidn a cada uno de tos siguientes apartados callfigue con Muy
Bien(MB). Bien(B), Regular(R) o Mal(M) la actividad que mejor describa et
desempeno del Especialsta on Hidraulica. (solo sengle una por cada

apartado).
Responsabilidad:

A)Su sponsabilidad se concreta al cumplimiento de  las
mstrucmonc.. dadas por su  Jeto Inmedlcvo siencio  éste ol
responsable de 1os resuftados que so genoren.

B) Puede ser responsabilizado por Ios resultades de  actividade
aespecificas asignadas, ..mulr‘-ndo lozn procaedimientos (»
instrucciones del Jefe Inmediato

C)Tlene cstgncdc la coord!nocxor; y/o c;ecuqon der programas
ompletos, compartiends o responsabiidad do o resuttados
con sU superior.

D)Es responsable al 100% do jos resultados de los programas.
proyectos y actividades propias dol areo v de sus subalternos.

Toma de decisiones:

AyTiene la capacidad y autoridad para tomar decisiones prioritarias
COn respecto a sus Drogramas. proyectos y actividades proplas y
la de sus subordinados.

B) Toma dccisiones onfocadas a ja resciucian  dea  problemas
primordialas, deblendo contar siempre con el conocimiento y/o
Qutorizacion del superior jerarquico.

C)lLa toma de decisionos se concreta a la resolucion de problemas
cotidianos.

D) ReUne los eiemantos necasar no" marca qua su Jefo inmediato tome
tas decisiones correspondiente:

Planeacidon y organizacién:

A) Coordina. planea y organiza las estrategias generales vy
especificas, que lleven al cumplimiento de metas y objetivos.

B) Apoya ki planeacién y organizacidn de actividades y acclones
cotidianas que lleven al cumplimlento de objetivos.

C)Acata los lineamientos de los proyectos de trabagjo establecidos
sin participar en su planeocion y organizaciaon.

Dy Participa en la planeacidn y organizacion de actividades
accionaes generales. arQ nivales homologos o inferiores.
pudiendo ser ésta una funcidn provislonal.

dtpmea Apoys  Gevwnte

D S .
s 33D
I
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D D S
33
333

S D ..
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3
3
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L RESPONSABILIDAD ASIGNADA

1

Coordinacion de proyectos:

A)Apoya a sus superlores en la coordinacion general de uno o
varios proyectos.

B) Coordina en general los diversos programas, proyecios vy
actividades de 10s diferentes grupos de tratbajo a su cargo.

ChDesarrolla las acciones marcadas por el coordinador en 1os

proyectos y/o qQctividades, sin participar directamente en esta
coordinacion.

D) Puede coordinar las acciones y actividades bésicas de grupos de
trabojo de niveles inferiores.

Supervisidn técnica:
AYPuede realizar ia supervuslén

especificas de niveles inferiore
resuttados programados.

do acciones vy

activigdades
verificando

a obtencidn de

B) Aprueba la supervision técnica que fecibe en las acciones y
actividades que desarrolia,

C)Hsupervisa las acciones. actividodes y resultados especificos dae los
niveles inferiores.
D) Regiiza |la supervision enfocada a la
lobales por pare do los equipos
ependean.

obtencion de

resultados
de

trabajo gue de el

Manejo del grupo de trabajo:

AYCentra su atencion en su propia adaptacion e integrecicn ol
grupo de trabajo.

B) Puede tomar e! papel de lider entre el personal
inferiores, dirigiendoios a la consecucion de objetivos.

CYPromueve con su lideraz
integral de los grupos de

DYCon_respecto. al grupo de trabgjo a Q porten
promover la mtegrocmn v adaptacion de | o niveles i

de

nivelas
o la mativacion continua v el desarrolio
rabajo asucargo.

& C puede
nferiores.

Manejo de recursos:

A)Tlene la responsabiiidad v autoridad para tbuscar y conseguir los
recursos Necesarnos y/o cIrernchvos para alcanzar sus objetivos.

B) Tiene acceso a incremeantar sus recurscs para el desanoclio de sus
funciones con autonomia imitada.

ChiTiene acceso. manejo y capacidad de asignacion de 1os diversos
recursos disponibles para el cumplimiento de objetivos csignades.
buscando optimizarlos deniro de las areas a su cargo.

DYManeja los recursos indispensables  proporcionados

{ para el
cumplimiento de las actividades asignadas.

14
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N DESEMPENO DEL TRABAJO

bt

2.- indigue en cada renglon de los siguientes aparados. el nimero que usted
consldere corresponda a el desempeno del Especiallsta en el Gltimo ano,
de acuerdo con la escala de calificaciones abajo descritas.

:: £n @l calo do aue NO tenga pencnal bajo su mando. deberé do dojar el Cpanado sombreadas sin caRfican.

(4} MuyY BIEN

OmAaL ([ 2) REGULAR

Andlisis de problemas

Tolerancia a ia presion

Sentido comun y tacto

Apego a normas

Desarrollo de su area

integracion al grupo de frabagjo .
Disciplina

Comunicacion

Aplicacion de técnlcas y metodologias
Formulacidon de planes y programas
Organizacion.

Autosuficiencia

Arraigo Institucional

Calidad en el irabajo

Busqueda de alternativas de accidn
Toma de decisiones

Actitud ante el trabajo

Relaciones publicas PR
Manejo de normatividad interna

Delegacion de aqutoridad

Planeacion . . e e e e

Dinamismo . . e

000000

BIEN

,
g
5

Q
&
a
3
2

<

Apoya

Gaorente
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! DESEMPENO DEL TRABAJO

Manejo del gruse de trabaijz

Ejecucion «tr 1ims T

[EL -t 1 N i-
Realizack i e "I

Seguridad N F

Relacionys i1E

Atencidn '
Liderazgo
Supervision
Disposicich
Integracion de! zrubo de TT=2ajo

Responsat TS

Ingi DIovestos

Capacidad a2

Controiy St
Constana

Negoo.a

Ngnais T

Cump s

PUNTUS (I

Capazs

tniciam.a

Expene s

000C00e
00000ee

0000

subgerente

Apoya

JLLLCOOD: L

M
'

ﬁ
4

(M
'

JULCUOU

JUCLLLL
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Y
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~
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| CAPACIDAD TECNICA

3.- Lo eficiencia con la que ha desarrollado ol trabojo que se ia ha asignado a!
Especlalista, ¢ la considera?

Muy Buena Buena

rove (T - = |
el e — — =

4.- E! tlempo en la entrega de ios resultados de los trabajos encomendados a
Especlalista ¢ La considera?

Nuy Buena Buona Reguiar Maia
subgorerre () D — —3
Avovo — - - =
e e — — -

5~ De las metas que tiene asignadas e Especialista, (JEn gué grado las ha
cumplido”?
KMuy Buena Buena Regutar
neoro - - "
Gerente — — G

6.- La calidad de los frabajos que ha entregado ef Espaclalista ¢Ha sico?

fiuy Buena Busn

0

Regular

Subgetonte

[

) 3
~oovo - - -
soeme (T = =

000: 000

7.- cComo considera la capacidad técnica de! Especialista para el de
deai trabajo asignado?

Muy Buena Buenao Regular Moia
Apove —2 ) > D
Serente G | = —3 —J

17



CAPACIDAD TECNICA

1

8.- Dentro de la siguiente escala numeérica vy de monera técnlca morque la
calificaclén le otorgaria al Especiatista en el desarrolio de sus actividades.

Subgerente 1

A 2 3 5 6 7 8 ¢} 19
Apoyo 1 2 3 5 [+ 7 8 >4 10
Gerente 3 ‘2 3 5 6 7 8 9 10}

?-.Como califica la actuacion del Especialista en este Gitimo ano”?

Muy Buena

N'bibd

Buena Regular Nala
sugorenie () — -
reovo () -

Gerente O C:

10.- La disposicidon para la realizacion de trabojos del Especialista fuera detl
horario establecido y/o fines de semana g Ha sido?

Muy Bueno

Buona Reguior Malo
Subgerenta Q
~eoro =
Georente E’D

i
iil
il

11.- (De qué manera la experiencia laboral del Espocialista ie ha permitido
desarroliar

an forma practica vy eficlente sus conocimientos para la
resolucion de problemas cotidianos?
Muy Buena Buena Regulor Mala
i — — —
reove () - ——
e | - —

1l



CAPACIDAD TECNICA

bt

12.-En Qué medida ha logrado alcanzar el Especialistia las metas Que se le han
asignado. considerando Ios recursos y equipo con qque cuenta?
Muy Buena

Buena Regulor
oo () —
sweve T —

LU
[LUs

13.- De acuerdo con ios conocimiantios técnicos y experiencia del Especialista.
(Cree gque su desempeno en un puesto de Mandos Medics seria?
hMuy Bueno

Bueno Regular Malo
Subgerente C; - . e '
Apoyo { ' { .
seerte () -

L
LU

14.- Tomando en cuenta el drea do especialidad, conocimientos e interés
profesional del Especialista.;,Considera que el drea de adscripcidn es?
Muy Adecuada

Adecuada
Subgerente

Poco Adecuada Inadecuada
—3 —3 —3 —
Aoove — — — =
Gerente @ (—*—3 Cﬁ) E‘D
15.- Tomando £n cuenta

las responsabilidades
encomendado al Especialistia, LEn qud

vy tareas que se e han
capacidad Técnica?

medida corresponden

Q Su

Muy Buena Bucna tMaia

Subgarente CD { ) '::]
Apoye Ty G =
Gereme [ 3 A |

16.- (CoHmMo califica de manera Teanica el trabagjo del Especialisia v el impacto
que este ha tenido en su area de adscnpcion?

Subgerente
Apoyo

Regular

3
-
3

g
g

Gerente

000
{0
000



( CAPACIDAD TECNICA

SN

17.- ¢COmMmo califica la

relacidén profeslonal que existe entre Usted y el
Especiatlista?

Muy Buena Buena Regular Mala
svogerente () D 3 —
Aporo - - - -
e o - =

18.- La confianza y apertura gue te ha manifestado el Especialista para exponer
sus inQuietudes vy necesidades técnico-laborales ¢ La considera?

Muy Buena Buena Regular Mala
Ao = = — -
s (T3 D = =

19.- JCOHMOo califica al Especlalista en el apoyo que éste otorga para la
resolucian de 1os problemas técnico-administrativos propios del area?

NMuy Buena Bueno Regutar Maia
Aoovo — = - -
Sorents 2 3 —3 —3>

20.- (COmo considera las relociones existentes enire el Especialista y sus
companeros de frabajo?

Niuy Buena Reguiar Mala
Subgerente
Apoyo

Gerente

LU
(LU
LU

21.- Mantiene una relacion directa con Usted?

Si NO

1T

[

20



l NECESIDADES DE CAPACITACION

1

22.- Indique ¢ Cudles son los

cursos de capacitacién o de actualizacidon

profesional que contribuirdn a fortalecer el desarrollo o mejorar el desempeno

taboral del Especialista?

A: Técnicos
Anote los cursos en orden de imporancla vy nivel de aplicocion.

Nombre del curso

introductorio

Actt S

"

1. 3 2 D
2.~ | E— 3
3.- C 3 Q 3 C )]
a- C 3 G -3 ) ]
5. | C— ] 3 ¢ 3

B:Otros cursos

Seleccione de la siguiente relacidn los cursos re 2ndos. anotando en el
recuadro conespondiente el ndmero urgente Tesalio a corto plazo

@ necesario a mediano plazay complementario

Administrativo
e

3 C

Desarrolio Humono

i )

ﬂ

Comouto

Admintstracion
Plonooson euratégien

Adminishastdn del ©

ey

.r«:u

Andlivs go pro

eyt
AeCinongs

Estilos O Qreccidn
Calicad 1otai
Reaoscitn co informes
Orograna

PIaneacion y orgonramidn de
reuniones da fiahojo

Otros: Otros:

(@ comuncacion
(_pandnis tansacoonal

ones humanas

FOemacion e nstrucions
Asertvnian

. ]

Inhoauceisn a ias Po's y Ms-Dos

ATTDRICTE WIndows

WO DArQ winIows
Excoet

Fower pomt

da contictes Lotus o Quotio

Horvard graphics

D'Dasa

LONGUaNeS PAIO Drogramacion:
Anclius do ustemaos

Otros:

0000 000000000

Ceod

0000 000000CCC0

LEN qué nivel se encuentra el Especiallsta en matena de computo?

Ninguno

Principiante

Intermedio Avanzado

21



EVALUACION DEL REPRESENTANTE DE LA GERENCIA DE PERSONAL l

Nombre deal remrassntante:

n una escala del 1 al 10. cQué calificacidn le otorga en los siguientes rubros?
Explicacién sobre el lenado de las cédulas de evaluacion.
Resolucidon de dudas sobre el Sisterma.

Disposicion mostrada ante los responsables de evaluar.

UoC0

Conocimientos sobre el Sistema de Especialistas en Hidraulica.

Observaciones:

Vo.Bo. del Gerente Subgerente que califica

Personal que apoy® en la evaluacion del Espociahsta en Hidraulica

Nombre y Puesto Firma

Nombre y Puesto: Firma

22
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