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INTRODUCCION

Considerando la importancia que presenta para una sana Administracion de Recursos
Humanos contar con datos confiables que ie permitan conocer ef capital humano. se ha disefiada
un sistema de evaluacién del desempefio dirigido a todo el personal de la Organizacion.

Es importante seflalar que se hace necesario establecer un documento en el que se
contengan los principios generales de Ia evaluacién del desempeiio, asi como e! procedimiento a
seguir para asegurar una evaluacion eficiente y homogénea. A través de! andlisis de [a
informacion contenida, se determinara la importancia que representa la evaluacion del
desempefio para un sislema efectivo de Recursos Humanos, se aplicardn las técnicas que
facititen la entrevista y se caiificaran tanto factores como los objetivos acorde a las actuaciones
reales del personat evaluado.

Por lo tanlo, el objetivo de la evaluacién del desempefio es establecer y controlar un
sistema integral que clorgue a la Direccitn de Recursos Humanos informacién estructurada del
capital humeno con que cuenla la Organizaciéon e informacién complementaria en [a
Administracion de Sueldos.

Supongamos que como supervisores observamos a dos oficinistas encargados de |a
actualizacion de un archivo. Estos archivistas trabajan juntos, y a8 ambos se le asignod ‘el mismo
numero de papeles para guarlarlos en sus respectivos expedientes, en iguales condiciones y
circunstancias. Sin embargo, nos damos cuema que no eslan desempedande su trabajo de

manera uniforme. Ciertamente, uno de elios trabaja mas que el otro,

Todos nosotros hemos observado situaciones similares a !a descrita, De hechp, siempre
se observa a uno o mas empleados a realizar ia misma tarea, normalmente podemos prever que
uno de ellos desempehard con mas éxito y con mas frecuencia que otro. Como podemos
explicamos esta situacién?.

Tal vez a! considerar la habilidad de uno para archivar o la motivacién existente para
hacerlo, podriamos encontrar el origen de la diferencia, sin embargo, un factor fundamental sera
la forma en que lo evaluemos.




En pocas palabras, como se determina quién desempefié bien su trabajo y quién lo hizo
pobremente?. Es obvio que para poder empezar a examinar el impacio de cierias variabies
sobre et desempefio, debemos primeramente establecer un sistema para evaluaro_

Posiblemente en el ejemplo presentado el problema es minimo porque ambas {areas son
similares y la cantidad y calided del trabajo esperado es igual en ambos casos; sin embargo,
muchas labores, inciuyendo una gran proportion de actividades administrativas y profasicnales
de alto nivel, simplemente no tienen unidades de produccion facitmente identificables. Bajo esta
circunstancia, le evaluacién del desempefio debe ser generalmente indirecta & traves de alguna
forma de evaluacion o de apreciacion del desempefio del Individuo, para que el superior de)
empleado registre su observacion bajo algun procedimiento formalmente establecido

Podemos decir entonces que la supervision y la evaluacion del desempeno ejercen
diversos impactos que son importanies tomar en cuenta para una administracion sana de
Recursos Humanos, entre las que podemos mencionar:

Reclutamiento y seleccién de personal.
Formacién y desarrollo.
Compensaciones.




CAPITULO 1.- HISTORIA DE EVAPORADORA MEXICANA, S.A. DEC.V.

1.1.- HISTORIA DE EVAPORADCRA MEXICANA, S.A. DEC.V.

EVAPORADORA MEXJCANA, S A DE C.V. (EVAMEX), es una empresa constituida con
capital totalmente mexicano, que nace en ol afio de 1885.

Desde sus inicios, encamina todos sus esfuerzos en el campo de Ia Indusiria Lactea, es
una empresa que se ha crecido y desarrollado en la ultima década.

Nuestra vision es ser una empresa lider en la comercializacion de productos alimenticios,
totalmente dirigida al mercado, con un enfoque especial hacia la leche, sus derivados y
sucedaneos.

La infraestructura industrial y comercial que en EVAMEX tenemos distribuida en todo et
pais nos permite tener una flexibilidad operativa de suma importancia:

= Plantas productoras de leches, quesos y derivados lacteos.
s Centros de Distribucion.

¢ Depositos.

» Regionales (Centros de Distribucion).

Todos elios situados a lo largo del territorio nacional, bajo Ja coordinacién de nuestro
Corporalivo, ubicado en ta Ciudad de México.

La estructura de EVAMEX nos otorga la capacidad para producir el equivalente a 8
miliones de litros semanales y satisfacer una demanda superior & 15 millones de personas.

Nuestra red de distibucidn a nivel nacional abarca los principales canales de
comercializacion del mercado, como son:

= Autoservicios del Sector Privado y Piblico,
« Tiendas de Convivencia.

+ Mayorista y Detallistas.

s Centrales de Abasto.




+ Leche DIF.
= Leche Plenilac IMSS.

1.2.- ORGANIZACION
» Direccion Financiera y Administrativa.

Determinar los objetivos financieros de la Empresa, establecer y revisar y aprovechar las
politicas, presupuestos y programas de finanzas; planear organizar, integrar, dirigir y controlar las
actividades contables, financieras, fiscales y legales de la Empresa, asi como las administrativas,
implementar y mantener actualizadas pofiticas, sistemas y procedimientos, proyectar los recursos
humanos y materiales necesarios para llevar a cabo los planes y programas ¢e crecimiento de la
Empresa, para la recopilacion de anglisis de datos y presentacién a la Direccién General

Crédito y Cobranza,

Responsable de los recursos a su disposicion para lograr la pronta recuperacion de las
ventas a crédito via factoraje o cobranza directa y contar con recursos monetarios conforme a la
pianeacién financiera.

Sistemas.

Responsables de la sistematizacion del flujo de informacién y control de los procesos
administrativos de toda la compahia, que sirven de base para evaluar la productividad, eficiencia
y abatir costos innecesarios de operacion administrativa y de personal,

Tesoreria.

Custodiar (os recursos monetarios de la compadia, apegandose a las potiticas
establecidas; asi como la optimizacién de los mismas, controlando los ingresos y egresos de la
compaiiia.

Contabilidad.

Disefiar , desarrollar y supervisar sistemas efectivos de contabilided y control de
operaciones, Obtener, analizar e interpretar la informacion estadistica y contable conociendo la
rentabilidad; evaluar los resuttados en términos de costos y gastos.




» Direccion de Ventas.

Planear. organizar, dirigir y controlar las actividades y planeacitn de ventas con los
Gerentes Regionales de Ventas a su cargo. Responsable de aprobar estrategias necesarias para
el logro de los objetivos de ventas y las modificaciones a las mismas segun las circunstancias del
mercado. Recomienda fa fijacion de politicas y procedimientos de ventas y coordina la
elaboracién de presupuestos de venlas por Region. Responsable por |a formalicen de planes de
expansion y la justificacion de las mismas,

Gerencia Regional.

Coordinar y dirigir todas las aclividades gue Se realicen en la regional a su camgo
acluando con eficiencia y economia, Cumplir con las politicas establecidas por ia compania para
el buen uso de los recursos humanos y materiaies. Imptementar sistemas de servicio y
penetracion del mercado en todos los canales de distribucion para el cumplimiento de Iss cuotas
de ventas establecidas.

Gerencia de Desarrollo de Ventas Sector Gobierno.

Responsable de mantener las relaciones y documentacién sdecuada para |2 tramitacion
de cobros centralizados a las diversas instituciones gubemamentales que Se cuentan como
diqntas {DIF, IMSS, ISSSTE, eic.), asi como la coordinacion de cobros foraneos y estadislicas
de venta.

Administracién de ventas.

Responsable del controi administrativo de ventas por regidbn y 2onas o teritorios;
presupuests o cuotas de ventas, estadisticas, incentivos de ventas y analisis de rentabilidad de
las regionales.

Coordinador de Control de Pedidos.

Responsable de elaborar la logistica mediante procedimientos establecidos de los
productos, asegurando el cumplimiento del programa de expediciones en cantidad, liempo y
volumen requernido.




« Direccitn de Operaciones.

Responsable de la coerdinacién de envio de producto por parie de las plantas, de la
logistica y distribucién de nuestros productos a los diferentes puntos de la Repiblica Mexicana,
manejando el control de 1s logistica de acuerdo a los programas de expedicidn y transporte del
producto.

» Direccién de Mercadotecnia.

Responsable de la planeacidn y detemninacion de oporiunidades potenciales de
incremento en participacion de mercado, vertas y utilidades para la compahia; formula, revisa y
evalia politicas y programas de mercadotecnia; identificacién de desarrolle y crecimiento de
productos existentes asi como de nuevos productos.

Gerencia de Marcas.

Responsable de preperar y presentar los presupuesios y proyectos de planes de
mercadec de las marcas asignadas a su cargo, siendo responsable por su ejecucién y
coordinacién. Panticipar con a Direccion de Mercadotecnia en determinar estrategias de ventas y
en el desanmollo de los planes publicitarios o promocionaies.

« Direccion de Recursos Humanos.

Responsable de planear, organizar, integrar, dirigir y controlar la actualizacién y
operacién de las politicas generales de la Compaiia autorizadas por la Direccion General.
Establecer programas y planes en los campas de reclutamienlo y seleccién, capacitacion y
desarrollo de recursos humanos, higiene y seguridad, sueldos y salarios, relaciones laborales y
servicios al personal, para desarroliar un clima laboral satisfactorio y una cultura organizacional
necesaria, asi como establecer estrategias de remuneracidn equitativas y competitivas con el
mercado salanial.

Jefe de Personal.

Responsable de coordinar, revisar y actualizar lgs procedimientos, registros y controles
administrativos de perscnal de acuerdo a politicas aprobadas por la Direccién de Recursos
Humanos para ofrecer_un mejor servicio al personal, y mantener un clima de confianza y
seriedad en 10s compromisos adquindos.



Coordinador de Seleccion y Capacitacion.

Responsable de coordinar y controlar las actividades en materia de reclutamiento y
seleccion y entrenamiemo de acuerdo a las necesidades y procedimientos establecidos por ta
Direccion de Recursos Humanos en los diferentes niveles requeridos y con disponibilidad
oportuna.

1.3.- PRODUCTOS QUE COMERCIALIZA.

EVAMEX, actuaimente comercializa los siguientes productos:

Nutrileche: Leche fresca, entera ultrapasteurizada y en polve.
Mileche: Leche fresca, entera ultrapasteurizads, en polvo y ultrapasteurizada con
chocolate.

Los Volcanes: |tLeche entera ultrapasteurizada, quesos y derivados Jacteos.

Baden: Leche entera ultrapasteurizada y en polvo.
Baden lite: Leche ligera ultrapasteurizada y en polve. -
Boreal: Leche fresca, entera ultrapasteurizada y semidescremada.

Las marcas regionales de EVAMEX son:

Vaca Coqueta: |Leche fresca, entera ultrapasteurizada, quesos y derivados lacteos.
Me Gusta: Quesos y derivados lacteos.

Oro Puro: Leche entera ultrapasteurizada.

San José: Leche entera ultrapasteurizada.

Es importante resaltar que todos ios producios son elaborados con materias primas de

alta calidad, controladas minuciosamente por el departamento de Control de Calidad.

Es asi como EVAMEX contribuye a la buena alimentacion de todos los mexicanos.




CAPITULO 2.- GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION.
2.1.- ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION.

La administracién como actividad humana se remoma a los origenes del hombre; la
conjugacion de esfuerzos y propdsitos, como antecedantes remotos de la actividad
adminisirativa, seguramente surge en el ser humanc cuando se percala de que solo la
cooperacidn y et trabajo coordinade con sus semejantes te permitira ejercer su dominio sobre
todas las especies vivienles, asi como su més rapida adaptacidn a un medio ambiente variable,
teniendo con ello una mayor posibilided de conocimiento y de accién en la naturateza que le
circunda.

Este espiritu cooperativo, en su fonma mas elemental, se inicia con la agrupacién de
varios individuos para la caza de animales o la proteccién contra los atagques de otras especies,
sigue un proceso evolutivo en Ias diferentes etapas histdricas de la humanidad y esta presente en
las grandes agrupaciones sociales, sean éstas publicas, religiosas, comerciales, militares, etc.,
hasta llegar a nuestros dias y constituir el complejo cuerpo de principios y conocimientos que se
identifican como administracién modema.

Entre las principales comientes de pensamiento administrativo estan las desarrotiadas por
Fayel, Taylor, Gantt y Gilbreth, y posteriormente Elon Mayo y sus seguidores.

Se debe aclarar que la Administracion como drea especifica de estudio se Inicié a fines
del siglo pésado, como y& se dijo con ta Revolucidn Industrial, surgiendo como integrante del
sistema economico capitalista con el proposito fundamental de incrementar tas utilidades de las
organizaciones industrigles, presentando en su evolucién una importancia cada vez mas grande
en el contexto social.

FREDERICK WINSLOW TAYLOR (1856-1915).

Ingeniero Industnal, fundador de la Administracisn Cientifica, también se je considera
padre de la Administracion, ya que fue el primero c;ue publicé una obra acerca de esta disciplina.
Nacid en Fitadelfia, Estados Unidos. Estudio en colegios de Europa, donde vivio los probiemas
sociales y empresariales de la Revolucion industrial.



Regresé a Estados Unidos y trabajé como aprendiz de méquinas y herramientas,
operarnic comun, y en 1878 desempefid funciones de contador, mecénice y maestro de tomos en
Midvale Steel Co. En 1885 se recibe de Ingeniero Industrial; en 1895 ingresa a la American
Society of Mechanical Engineers; en 1800 registra cerca de 50 patentes de inventos de
méquinas, herramientas y procesos de trabajo. Revela sus teorias de la Administracion
Cientifica.

Trabajos publicados:

Notas de las comeas, en 1895.

+ Un sistema de administraci6n por pieza, en 1895,
= Administraci6n de oficinas, en 1803,

+ Principios de Administracién Clentifica, en 1911.

Se inicié en el estudio de tiempos y movimientos cronometrando tas operaciones de los
trabajadores, a fin de obtener mayor rendimiento con menor esfuerzo y la maxima remuneracién.

En la publicacién de su libro Principios de Administracitn Cientifica desarrolla estudios
de administracién general que denominé Administracion Cientifica.

Fundamentos de su Administracion Cientifica:

1.- Qbielivo principal de ta ggminisiracién. Asegurar el méaximo de prosperidad al patrdn

y. al mismo tiempa, el méximo de prosperidad al empleado.

ntidad de inte empleados y empleadores. Aqui se tiene el concepto de que
los intereses de empleados y empleadores son antagdnicos, argumentacién que no resufta vélida
porque la administracion cientifica tiene como fundamento la seguridad de ambos intereses.

3.- Influencia de ta produccion en i dad de emplea empleadores. Segdn
Taylor para seicanzar la mayor prosperidad se debe lograr el mayor nivel de eficiencia y
productividad.

4.-
sistema de administracién comin con el sistema de administracién cientifica, Taylor considera

tivo. Al comparar el
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que no lleva a ningin resultado fevorable el régimen de iniciativa-incentivo, es decir que ¢l
trabajador no tiene la capacidad ni los medios para analizar cientificamente su trabajo, ni para
seleccionar el proceso 0 método méas efectivo.

Se resumen a continuacion los principios bésicos de la administracion cientifica:

1.- Pongipio de ptaneamiento. Sustituir en el lrabajador la improvisacion.
2.- Principio de preparacidn. Preparar a los trabajadores y ertrenaros para que

produzcan mejor,
3.- Principio de control. Controlar el trabajo para cercicrarse que esta siendo ejecutado.

4 - Principio de ejecucion. Distribuir les responsabifidades del trabajo.

Para buscar mayor productividad, Taylor estudié la divisidn del frabajo y la
especializacién de! trabajador. En la tusqueda de mayoer produdlividad Taylor fue el primerc en
hacer un andlisis compieto del cargo o funcion, desdoblandose en sus partes componentes.
Procedio a su divisién y subdivisidn, llegando finalmente a los movimientos necesarios para cada
operacién, los cuales cronometrd estableciendo enfonces patrones y tiempos de ejecucion def
trabajo. Estas normas encontraron rapida aplicacién en la industria de todo el mundo,
extendiéndose practicamente a todos los campos de actividades.

Asi, se puede decir que Taylor en su libro analiza el comportamiento en 1as labores
dentro de una organizacion industrial, cemral‘izando Su interés fundamental en demaostrar que los
trabajadores responden a un estimulo, y ésle estd dado en los salarios gque perciben los obreros,
los cuales Jes son proporcionados por obra o tabor ejecutada.

Taylor en general consideraba al hombre haragén por naturaleza. En determinadas
ocasiones comparaba su mentalidad con la dei buey o del gorila. Contempla a quien trabaja
como un elernento méas de la aclividad productiva. Dice que el anico interés que tiene el hombre
es el ganar dinero y por medio de! mismo estar en aptitud de satisfacer sus necesidades
biolégicas y primarias,

10



Le administracién, de acuerdo con Taylor y los principios que propuso, se sintetizan asi:

1.- Estudios de tiempos y movimientos.
2.- Divisién del trabajo.

3.- Sistema de incentivos o castigos.

4 - Seleccidn y capacitacién del personal.

FRANK B. GILBRETH ¥ LILLIAN M. GILBRETH (1868-10624).

Los esposos Gilbreth, precursores de la administracién en América, enfatizaron [a
importancia de los métodos en la administracién. Desarrollaron (o que actualmenie se cenoce
como Estudio de Tiempos y Movimienios que se lteva a cabo para encontrar la mejor forma de
realizar una actividad o trabajo. Este progreso fue impulsado por la presin de los competidores,
la necesidad de un mejor nivel de vida y los esfuerzos del gerente para obtener mejores
resultados cada vez. En el afén de progreso los métodos han sido e punto fundamental para
lograr las mejoras que se buscan.

Gilbreth también efectiio estudios de micro movimientos, analizando la secuencia légica
del trabajo manual; ided el diagrama de flujo de! trabajo, el cual se emplea hasta hoy.

También contribuyé con una lista que permitia calificar el mérito de los trabajadores que
realizan una tarea especifica. Considerd el importante papel que desempeiian las estadisticas
para evaluar las tendencias de produccion.

Recalcs ia imporiancia de considerar et faclor humano en la planeacion del trabajo de las
organizaciones. Por Gltimo, al igual que Gantt. destacé el pape! fundamental de! psicblogo en las
relacicnes humanas dentro de las organizaciones.

HENRY GANTT (1861-1918).

La programacion cronoldgica, importante para una gran parte de la planeacién, es la
asignacién de perodos © iapsos especificos a cada componente de trabajo y a fodos los
integrantes que conforman la unidad o proyecto, donde se establece la indicacién de proyectos
de tiempos para la finalizacion de cada integrante del mismo y para éste en su totalidad. E)
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tiempo es esencial en toda actividad y é! mismo implica qué se debe hacer, cudndo y deniro de
qué limites o periodos se debe realizar una labor especifica.

Esta variacién que se da al tiempo ests incluide por los requerimientos ineludibles de
efectuar una labor especifica. aunque es légico que se deba calcular cierta flexibilidad en las
fechas de vencimiento sefialadas en cada etapa especifica del maﬁ, para facilitar los ajustes que
sean indispensables en la realizacién def mismo.

En condiciones de certidumbre o certeza, una grafica incluye el seflalamiento de
determinado tiempo planeado, el que se debe asignar a cada asunto o problema dentro de ta
agenda de trabajo en una junta, para evitar que el primer asunto tome el tiempo destinado a la
reunidn y los demés problemas quedan sin resolver.

En condiciones de incertidumbre se puede aplicar una grifica, por ejemplo en la
planeacion de la produccitn, la que permite apreciar en forma mas precisa el problema.

Ganfl también establecié un sistema de bonificaciones por tarea, el cual se implanté
segun las situaciones que imperaban en el taller en que se ejecutaban. Se otorgaban
considerando la calidad obtenida y proporcionaban como garantia un salario por dia. También
recalcaba la importancia de aplicar la psicologia en las relaciones con los trabejadores y
empleados. Por dlimo, enfatizaba que era vital ol adiestramiento del empleado para que las
organizaciones marcharan por el camino adecuado, por lo que éste debia cumplir una labor
social basicamente y no s6io obtener ganancias, fabricando mercanclas de buena calidad y
generando fuenies de trabajo.

Los autores que destacan en la escuela de la administracion general pretenden delinear
principios y considerandos generales que otorguen calegoria cientifica a la administracion
proporcionandole universalidad, La mayoria de los autores de esta escuela no se concretan en el
analisis de los problemas de l1a produccion, abarcando en sus teorias el aspecto integral de la
administracion,

HENRY FAYOL (1841-1925).

Industrial e Ingeniero Civil y de Minas, francés, nacit en Constantinopla en 1841. Fue
presidente de la Sociedad de la industria Minera. Sus estudios los realizé en la Escuela de Minas
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en 1860, a los 18 afos de edad. Desde estudiante trabajo en la Compaiia Minera Commanbauti,
donde permaneci6 casi toda su vida. En 1815 publica {a Administracion tndustrial y General; en
1918, El Papel de la Administracion Positiva en Is Industria (escrito) y. en 1823, La Doctrina
Administrativa Aplicada al Estado {escrito).

Establece principios de administracion como guias para oblener una organizacion
racional o efectuar una direccion eficiente. Contrastan sus puntos de vista con los de Taylor en lo
que pars €l es e! trabajo y e} hombre.

Fayol considera que las acciones fundamentales de una empresa se pueden sintetizar en
seis grupos claramente diferenciados:

1.- Técnico o ge produccidn: Fabricacion, transformacion.

2.- Comercial: Compras, venltas e intercambios.

3.- Financigro. Movimiento de capitales, créditos, acciones.
4.- Seguridad: Tanto bienes de la empresa como de! personal,
5.- Contable; Inventarios, costos, estados financieros.

6.- Administrativo: Proceso Administrativo.

Establece une incipiente division de! procesc adminisirativo empleando los siguientes
elementos:

1.- Prevision (ptaneacion).
2.- Organizacion.

3.- Direccién.

4.- Coordinacion.

5.- Control.

Fayo! trata de dotar a la administracién de una serie de principios. AQui se propone a la
administracion como un fendémeno social que no admite modelos rigidos y fatales.

Los principios administrativos de Fayol son:

1.- DWVISION DEL TRABAJO: Parte de la especializacién del elemento basico para
producir més y mejor con el mismo esfyerzo. Un trabajador que desempefia siempre la misma
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isrea adquiere mas destreza. Esto es aplicabie no sélo a las labores técnicas, sino a toda
adlividad que exija el concurso de varios individuos con diversas conocimienios, implicando la
especializacién de funciones y separacion de poderes.

2- AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD: La primera se entiende como el derecho de

dar érdenes y exigir que éslas se cumplan; se debe distinguir la autoridad oficis!, que es Ia que
proporciona la organizacién a un individuo de acuerdo a su puesto, de autoridad personal que es
intrinseca al individuo. La responsabilidad es el coroiasio de ia autoridad; donde se ejerce ésta
surge aquella y entre ambas debe haber correspondencia.

3.- DISCIPLINA: Se identifica como obediencia, aplicacién, energia; comportamiento y
respeto a las reglas y normas establecidas entre la organizacién y su personal; para su mejor
desamollo requiere buenos dirigentes, acuerdos claros y justos, asi como el empleo juicioso de
Sanciones.

4.- LUNIDAD DE MANDO: Todo subordinado debe recibir ordenes de un sblo jefe; ia
contravencion de este principio provoca conflictos de autoridad y amenaza la estabilidad de la
organizacion.

5.- UNIDAD DE DIRECCION: Las actividades que tengan el mismo objetivo se deben
asignar a un mismo jefe, integrandose en un mismo plan.

6.- SUBORDINACION DEL INTERES INDIVIDUAL AL INTERES GENERAL: Los

intereses persenales no deben prevalecer sobre los de la organizacion; su conciliacion se puede
lograr con e buen ejemplo, la firmeza y la supervisién constante por parte de los dirigentes, asi
como la instauracién de convenios justos.

7.- REMUNERACICN DEL PERSONAL: EI pago a los servicios def personal debe ser

justa y proporcionar satisfaccion 8 empleados y empleadores.

8.- CENTRALIZACION: Es un elemento presente en cualquier organizacién y se debe
adaptar & las circunstancias de s misma; por tanto, varia en cada caso, debiéndose aplicar

donde pfrezca mejores resultagos.



9.- CADENA ESCALAR: Es la linea de autoridad que va de Ios niveles superiores a o5
mas bajos por el cual fiuyen las comunicaciones: sin embargo. no siempre es la mas rapids y

segura.

10.- ORDEN: Parte de la férmula "un iugar para cada cosa y cada cosa en su lugar”, se
divide en dos aspeclos: uno material que se refiere a las cosas; y otro social relacionado con las
personas; pero ambos deben obedecer a lineamientos de organizacion.

11.- EQUIDAD: Para lograr la dedicacion y la lealtad de) personal se le debe tratar con
benevolencia y justicia, que combinadas dan como resultado la equidad.

12.- ESTABILIDAD DEL PERSONAL:- Para que un empleado realice sus iabores con

éxito requiere tiempo; si se le trastada de un lugar con frecuencia no lograra los resuliados
deseados; la inestabilidad del personal es sindnimo de administracion defeciuosa, y esto
incrementa sus costos, por 1o que en este sentido debe haber proporcion.

13.- INICIATIVA: Para un hombre intefigente la decision y ejecucion de un plan es una
satisfaccion y un estimulo; la liberled de proponer y ejecutar acciones por parle del personal,
fortalece a la organizacion; el buen administrador deber4 favorecer las condiciones que impulsen
y desarrollen a! maximo la iniciativa de sus subordinados.

14.- ESPIRITY DE GRUPQ; La armonia y el trabajo en equipo se debe propiciar. pues 1a
consolidan a cualquier organizacion; en este sentido las comunicaciones se deben manejar con
sumo cuidado, pues desempeiian un papel importanie para este cometido. Esta armonia no sélo
se debe manifestar a nivel intemo, sino mediante relaciones amistosas 0 de mutuo acuerdo con

otras organizaciones.

AGUSTIN REYES PONCE.

Et licenciado Reyes Ponce es ampliamente conocido como prefesor y técnico en los
diversos medios universitarios e industrias en Méxicc y América Latina. Cofundador de las
cameras de Relaciones Industriales y Administracion de empresas en la Universidad
Iberoamericana, fue director de ambas y direcior honorario de la segunda. Director fundador de
esta Oftima en la Universidad Autonoma de Puebla. Profesor de Principios de Administracion y




Administracion de Personal en Ja Universidad Nacional Auténoma de México y en el Doctorado
de Administracién en el Instituto Politécnico Nacional,

Entre sus obras principales, se encuentra: Administracién de Empresas, 1* y 2* Parte,
Andlisis de Puestos, Administracién de Personal y Administracién por objetivos.

Entre las ideas y conceptos sobre Administracion, seiialadas en sus obras se encuentran:

1.- Caracleristicas de 1a Administracion:
* Universal.
+ Especifica.
= Unidad temporal.
* Unidad jeranguica.

2.- Divisitn de la Administracién Publica y Privada.

3.- Los elementos que conforman a fa empresa son:
» Bienes materiales.
e Hombres.

¢ Sistemas.

4.- La Administracién por Obijetivos: Es una administracién por resultados, ya que a partir
de la ﬁjai:ién de ios objetivos, se evaluaran realmente los resuliados comparados con los

objetivos fijados.

5.- E! Proceso Administrativo:
+ Prevision.
* Planeacién.
s Ormganizacién.
s |Integracion.
» Direccidn.
« Control.

Diversos estudios y opiniones tendientes a restablecer el valor integral del ser hurmano
fueron ta respuesta al maquinismo y la identificacion del hombre como una simple hemramienta,
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sujeta a incrementos en su productividad, todo elto consecuencia de 1a administracién en base a
la ingenieria.

ELTON MAYC (1880-16409).

Con Eiton Mayo se inicia en 1927 la Teoria Neoclasica de la Administracion, la cuai
criticaba a los pensadores clasicos por haber ignorado o visto en forma sumamente simplista al
recurso humano. Ante esta situacién algunos avtores consideran a este planteamiento como el
enfoque o la escuela de las relaciones humanas.

Las teorias de las relaciones humanas , se sustentan en los siguientes principios:

1.- Necesidad de humanizar v democratizar g 18 administracién. €s un movimiento en
contra de la administracion cientifica, ya que se considera a ésta como una expiotacién de los

empteados a favor de los intereses del patron y esta teoria viene a liberar a los trabajadores de
estos rigidos conceptos.

2.- El desarrolio de las llamadas ciencias humangs. La psicologia y'la sociologia como
ciencias humanas vinieron a demostrar lo inadecuado de los principios de la teoria clasica.

3.- Las ideas de la filosofis pragmatica de John Degey y de ia psicologia dindmica de
Kut Lewin. Coniribuyeron grandemente al humanismo, principalimente Kurt Lewin, pero se
considera a Efton Mayo fundador de la Escuela Humano Relacionista o de las Relaciones

Humanas.

4.- Leas conclusiones de la experiencia de Hawthome que se desarrolié de 1927 § 1932
baio la coprdinacion de Ebon Mayo.

Ei origen de esta escuela se susterid basicamente en los estudios llevados a cabo por
Efton Mayo en el departamenio de investigacidn industrial de Harvard. Esta actividad comenzo
con los resutiados de un estudio efectuado en ia organizacién Westem Eiectric Co. En donde se
buscaba establecer, si es que existia, la relacion entre las condiciones de trabajo y su efecio en
la produccion.
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Esle experimento es bastante conocido ¥y se puede sintelizar en que, después de haber
efectuado la seleccion de dos grupos de trabajedores. sin cambiar Jas demas variables que
intervienen en el proceso productivo se aflters la intensidad de la luz en e! grupo objeto de!
experimento. Debido & esta modificacion la productividad aumentd: pero, para sorpresa de los
investigadores la productividad asimismo se increment6 en el grupo de los trabajadores sujetos a
control, 8 pesar que dichos obreros no se les cambié la intensidad de la luz.

Esla situacion alarmé s los investigadores, ya que observaron que la productividad siguid
creciendo. Esta problemética de no obtencién de resutiados en lo que respecta a la relacién de
las condiciones de trabajo y su impacte en la productividad de la organizacién objeto de estudio
dio origen a la conclusién que de e! factor humano (recurso) aparentemente tiene mayor efecto
en la productividad que el factor técnico.

De esta forma las investigaciones de Mayo fueron uno de los pilares que sustentaron a la
oscuela denominada Escuela Humanistica de la Administracion, o de las relaciones humanas;
ante esta situacién Robert Tannen Baum argumenta que las relaciones humanas constituyen una
actividad o disciplina que conjuga a gran parte de las ciencias sociales y que utilizan para
analizar situaciones imerpersonales, ya sea Unicamente entre dos personas, los integrantes de un
grupo o entre diferentes grupos. En un analisis mas ampiio 1ambién se pueden estudiar las
relaciones entre las organizaciones y entre diversas culturas existentes. Asi pues, Tanmnen Bauf
es seguidor de la Escuels del Humano Retacionismo cuyo precursor fue Efton Mavyo.

Al realizar Etton Mayo sus experimentos descubrié:

1.- La existencia de grupos sociales que se habian integrado entre trabajadares en forma
totalmente espontanea.

2.- Las normas o paitas de trabajo que se iban a seguir eran establecidas por el grupo y
no por algun trabajador en forma independiente.

3.- Esto llevo a Mayo a considerar esta actitud como una situacion de respuesta irracional
por otra parte del grupo. por lo que llegd a la conclusion de que esta actitud impedia & los obreros
percibir mayores ingresos.




Todas esta situaciones llevaron a Mayo y colaboradores a considerar que todos los
problemas amtericres eran consecuencia de una deficiente comunicacién, debido a que las
inquietudes de 12 mayoria de los trabzjadores en gran medida estaban expuestas a
interpretaciones y rumores. De esta forma [as politicas y los objetives de Is direccion no eran
asimilados en la mente de los obreros, ademas de que los problemas de la clase laboral no eran
solucionados por ios empresarios o dirigentes.

Esta problemética de falta de comunicacién la resuelven Mayo y sus seguidores
estableciendo la comunicacién por medio de tableros de anuncios, circulares, periédicos intemos
de l2 crganizacién y basicamente en las entrevistas abiertas o de profundidad, para asi facilitar a
e empresa en su parte directiva lograr una adecuada informacién con sus colaboradores en
todos los aspectos.

Los argumentos de Efton Mayo fueron difundidos en Europa en los afios posteriores a
1924; aunque en Estados Unidos el pensamiento de Mayo fue aceptado despugés de 1930,

Efton Mayo a partir del enfoque de Taylor que consideraba que los objetivos de la
direccitn y los obreros coincidian en dtima instancia, propone como una de sus conclusiones
saturades da caracter subjetivo los sistemas de comunicacién como elemento fundamental para
evitar los conflictos en las organizaciones industriales. Son asi para Mayo los conflictos no un
producto de intereses u objetivos soclales ¢ inexistentes. Con su punto de vista elitista plantea el
problema de la comunicacin como un simple esquema de informacion de la direccion de la
empresa hacia los trabajadores.

2.2.- CONCEPTO DE LA ADMINISTRACION,

Una de las razones que hacen importante el estudio de la administracion, es porque
permite emplear con eficiencia los recursos humanos, financieros, técnicos y materiales.
Establece como obiener las oportunidades de actividad y actuacion, ademas de representar el
factor fundamental para planear, organizar, din‘gif y controlar a fin de lograr un buen rendimiento
dentro de las organizaciones. Debemos considerar que la civilizacién modema, cada vez se ha
ido integrando al esfuerzo colectivo, en cualquier clase de organizacion ya sea comercial,
industrial, gubernamental, religiosa, politica, etc. No tendria ninguna utliidad el exceso de
recursos materiales que cualquier organizacién pudiese tener, si existe una mala administracion
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que impide g cormecta coordinacion entre los recursos humanos, financieros y maieriales de las
empresas.

Algunos autores discuten sobre la calegoria que tiene la Administracion. Para algunos es

una ciencia; otros afirman que es una técnica, y un tercer grupo la define como arte
HENRY FAYOL: Administrar es preveer, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

GEORGE TERRY: Administrar s lograr un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo ajeno.
ISAAC GUZMAN VALDIVIA: La administracion es una ciencia social nommativa de 1a direccion
de los grupos humanos.

HAROLD KOONTZ Y HEINZ WELHRICH: Se define como el proceso de disefiar y mantener un
medio ambiente en el cual los individuos que trabajan juntos en grupos, fogren eficientemente los
objetivos selaccionados.

AGUSTIN REYES PONCE: Es et conjunto sistemético de reglas para lograr la méxima eficiencia
de las formas de estructurar y de operar un omganismo social.

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA: La administracion es una ciencia social que persigue la
satisfaccion de objelivos institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo
coordinado.

CONCEPTO GENERAL: Es !a aplicacién del proceso administrativo, para que de esla manera y
con ei mejor aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y 1écnicos de la empresa, se
alcance el objetivo determinado.

2.3 EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Desde la antigiiedad el hombre primitivo desarrcllaba en forma incipiente el proceso
administrativo en sus actividades cotidianas.

Posteriormente las actividades del hombre se fueron transformando y por ende

complicando. Ello trajo como resultado una mayor profundizacién del proceso administrative. Tan

20



es asi que en 1888 Hensy Fayol crea e! primer modelo det proceso administrativo y lo representa

asi: PREVER, ORGANIZAR, DIRIGIR, COORDINAR Y CONTROLAR

Resuila evidente que Fayol no definié e estas etapas comeo proceso administrativo, sing
que le dio el nombre de principios bésicos de la administracion, los cuales conforman o integran
ol pitar de 1a misma.

George Tery dice que la PLANEACION, OGANIZACION, EJECUCION Y CONTRQL

constituyen el proceso administrativo y son los medios por los cuales se administra.

Las etapas segun Laris Casillas son: PLANEACION, ORGANIZACION, INTEGRACION,
DIRECCION ¥ CONTROL,

Para Agustin Reyes Ponce el proceso administrativo es: PREVISION, PLANEACION,
ORGANIZACION, INTEGRACION, DIRECCION Y CONTROL.

El procaso administrativo es una forma sistemdtica de hacer las cosas. En su libro de
Planeacion y Organizacion de las Empresas e! licenciado Guillermo Gémez Ceja nos dice que las
etapas del proceso administrativo son esiaticas y dindmicas.

Estéticas:

« Prevision . ¢Qué puedo hacer?

+ Planeacitn ¢ Qué se va a hacer?

« Organizacion LComo se ve e hacer?
Dinamicas:

« Integracion ¢Con qué se va a hacer?

« Direccion £Quién y cuando se va a hacer?
e Control £ Camo ha sido realizado?
PREVISION.
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Es una determinacion, técnicamente reafizada, de lo que se desea lograr por medio de
un organismo social, y la investigacion y valuacién de cusles serén las condiciones futuras en
que tal organismo se encontrard, hasta determinar los diversos cursos de accion posibles. Es
base para la planeacién.

Comprende tres etapas:
1.- Objetivgs; se fjan los objetivos.

2.- Investigaciones: se refiere al descubrimiento y anélisis de Jos medios con que puede
contarse.

3.- Cursos atternativos; trata de la adaptacion genérica de los medios encontradoes, a l0s
objetivos propuestos, para ver cuéntas posibilidades de accian distintas existen.

PLANEACION.

Planeacion es la determinacion del curso concreto de accién a sequir, fijando los
principios que lo habrdn de presidir y orientar, la secuencia de operaciones necesarias para
L
alcanzario y la fijacién de tiempas, unidades, etc., necesarias para su realizacion,

Le planeacién implica Ja preparacion de métodos, estrategias y enfoques alternos,

disefados para ayudar a ios organizadores ai logro de los objetivos y metas deseadas.

Por lo tanto ta planeacion consta de tres etapas:

1.- Boliticas: Son principios genereles de accién que sirven para formular, interpretar o
suptir 1as normas concretas. Las polilicas interpretan las ideas fundamentales de 1os dingentes,
para que sirvan de guia 0 norma 8 las acciones que deben emprender para oblener los
resuftados desaados.

‘2- Procedimientos: Es una serie de labores concatenadas que constituyen la sucesidn

crenologica y la manera de realizar un trabajo.
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3.- Progmmas. Son planes que no solamente fijan objetivos y la secuencia de
operaciones, sino principalmente el tiernpo requerido para ejecutar cada unga de sus partes.

ORGANIZACION.

Es el elemento del proceso administrativo que cosiste en |a estructuracion técnica de las
relaciones, debe darse entre las jerarquias, funciones y obligaciones individuales necesarias en

un organismo social para su mayor eficiencia.

Consta de tres etapas:

1. Jerarquias; Fijar la auloridad y responsabilidad correspondientes a cada nivel de ia
organizacion.

2.- Funciones: Es la determinacién de como deben dividirse las grandes actividades
especializadas, necesarias para lograr ef objetivo general.

3.- Obligaciones: Son las que tiene en concreto cada unidad de trabajo susceptible de ser
desempenada por una persona.

INTEGRACION.

El siguiente paso del proceso administrativo es |a integracion que consiste en oblener y
articular los elementos materiales y humanos que la organizacién y la planeacion senatan como

necesarios para el buen funcionamiento de un organismo social.

La integracidn tiene come objeto ta mejor ejecucion del plan, con base en los recursos

mencionados. Se auxilia, pars tal propdsito de tres partes fundamentates:
1.- L.a decisién del programa a gesamollar, La decision es un proceso que tiene como

finalidad elegir |18 mejor entre varias altemativas, para lo cual se necesita compararias entre si y
sefalar 105 riesgos y ventajas de cada una de ellas.
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2.- La participacién por fa_motivacién. Decidido el programa a desarroliar, se procede a

Su ejecucion. Para alcanzar los mejores resutados de trabajo es necesario que existan en la
empresa los elementos materiales y técnicos adecuados,

También se requiere de parsonal con |& capacidad y habilidad suficientes para llevaro a
cabo. -

Existen dos teorias para motivar o hacer que ias personas trabajen:

1.- Por incentivos negativos.
2.- Por incentivos positivas.

El grado de participacion de los trabajadores con la empresa se determina segun los
incentivos positives o negativos que se les apliquen,

Para entender mejor la motivacién realizada de manera positiva, es importante sefialar
que existen diferentes lipos de necesidades y son las siguientes:

NECESIDADES PRIMARIAS Las que se refieren a aspectos vitales como el
. vestir, comer, etc.

NECESIDADES DE SEGURIDAD Las relacionadas con la estabilidad del individuo.

NECESIDADES SOCIALES ' Aquellas  necesidades de agrupacidn vy

convivencia con las demds personas.
NECESIDADES DE RECONOCIMIENTO |El sentirse apreciado, estimulado y reconocido
por los demas.

NECESIDADES DE REALIZACON Representa las (ltimas necesidades del hombre,
y se refieren a su desamolio personal.

Las necesidades del individuo se manifiestan generalmente en el orden de arriba
sefialado.

Por naturaleza, al satisfacer sus primeras necesidades, el hombre buscard dar solucién a
las siguientes.
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Un buen sistema de incentivos en la empresa se establece fijando a cada tipo de
necesidad los Incentivos adecuados para resotveria.

En la empresa, cuando los trabajadores no sienten satisfechas sus necesidades y se
frustran, reaccionan en forma negativa, provocando huelgas, eludiendo’el trabajo o realizéndolo
deficientemente y, en general, bajando su nivet de productividad.

Par elto, resulta muy importante la mot'rvacibn- basada en la comprensién del trabajador,
pues éste, satisfecho, desarrollard su potencial al maximo en provecho de él mismo y de la
empresa.

3.- La comunicacién. Un requisito indispensable, para que el trabajo sea ejecutado
eficazrmente, s la comunicacion.

Esta (ftima etapa de la integracién consiste en dar a conocer a los demas o que se
piensa ¢ se siente.

Su objetivo es hacer que tanto 1os supervisores como los subordinados, y éstos entre si,
conozean claramente y comprendan lo que se estd haciendo en et trabajo.

Los elementos de 1a comunicacion son los siguientes:

EMISOR Es ei que emite ta comunicacién, o sea, la fuente de informacion.
CANAL Es el medio para transmitiria.

RECEPTOR Es el elemento que recibe la comunicacién, o al que va dirigida.

Por o tanto, la integracién de las personas sbarca:
1.- Seleccion: Son las técnicas para encontrar y escoger los elementos necesarios.
2.- Inlroduccion; Es la mejor manera para lograr que los nuevos elementos se articulen fo

mejor y mas rapidamente que sea posible al omanismo social.

3.- Desarrolle: Tedo elemento de una organizacion busca ¥ necesila progresar, mejorar.
Esto es Io que estudia esta elapa.
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DIRECCION.

Es el elemento sdministrativo por medio del cual se puede lograr la realizacién de todo lo
planeado por medio de ia autoridad de! administrador, ejerciendo ésta a base de decisiones las
cuales pueden ser tomadas directamente o bien se pueden delegar a niveles inferiores vigilando
ai mismo tiempo que éstas se cumplan.

Es la funcién administrativa que consiste en definir, clasificar e interpretar los objetivos y
orientar las acciones, asi como ensefar y estimular a los participantes de una empresa para que
realicen sus tareas eficaz y eficienltemente. con emusiasmo y confianza, de modo que
contribuyan a la consecucion de los objetivos preseleccionados del grupo con el menor costo
posible ya sea en dinero, tiempo, esfuerzo, materiales e insatisfaccion,

La direccion se refiere & las relaciones interpersonales de los administradores con el
reslo del persongl dentro de las organizaciones.

Comprende las siguientes etapas.

1.- Mando o_putoridad: Es el principio del que deriva toda ta administracidn y, por lo
mismo, s elemento principal, que es la direccidn. Se estudia como delegaria y como ejerceria,

2.- Comunicacidn: Es como el sistema nervioso de una organizacion, lteva al centre
director todos los elementos que deben conocerse, y de éste, hacia cada Organo, calula, las
ordenes de accion necesarias. debidamente coordinadas.

3.- Supervisién: La funcion Gfima de la administracion es el ver si las cosas se estan
haciendo tal y como se habian planeado y mandado.

CONTROL.
Es el dtimo paso del proceso administrativo, consiste en buscar que lo planeado se Heve

& cabo conforme al programa establecido.
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Una vez que el plan se pone en funcionamiento, es necesario. las mas de las veces,
ajustario a lo que se tiene programado. Para ello se requiere del paso llamado control.

Esta etapa consta de tres factores fundamentales:

1.- La comparacién -de 1o real con el programa: Para efectuar este primer paso del

proceso del control se necesita, antes que nads, conocer con precision el trabajo realizado para
asi comparario con ef programado.

Un conocimienta completo del trabajo se obliene mediante:

- Observaciones personales. Consiste en observar detenidamente el desarollo del
trabajo y anotar como esté llevandose a cabo.

- Informes verbales ( entrevistas ). Son otro medio para conocer o Que se esta haciendo
€n un momento dado. Se realiza ya sea en entrevista o reuniones numergsas.

- Informes escritos. Son también elementos de identificacion necesarios e indispensables
para apreciar las actividades en su proceso. ]

2.- El andlisis de los resuliadgs: Después de conocer las diferencias de! trabajo realizado
contra el que se planed, viene ef andlisis e interpretacidn de las mismas.

Para facifitar este andlisis, es conveniente determinar las desviaciones mas importiantes,
0 583, aquellas que provocaron graves consecuencias en el desarrollo del trabajo. El concretar la
atancidn en todas las varaciones, por muy pequefias que éstas sean, hace que la revision sea
mas dificil, menos econdmica y presente mas trabajo. '

Sefaladas las desviaciones claves hay que estudiarias profundamente y descubrir las
causas que les dieron ongen, determinando e por qué de cada una.

3.- La correccion de las desviaciones: Sedalados y analizados los resullados, se procede

a solucionar los desajustes del programa.
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Esta accion, més que comegir y solucionar los defectos que provocan las desviaciones,
trata de eliminar las causas de las mismas.

En el desarrollo del programa algunas veces se dan cambios y obstécuios inesperados,
por lo que es necesaria una correccion inmediata para ajustar al plan esas condiciones
cambiantes,

Una falla muy comun en la realizacion de un programa, es una direccion ineficaz. En
este caso, la accion correcliva sera hacer revisiones constantes de la misma.

Cuando existen muchas diferencias entre el programa y su realizacidn, es sefial de una
mala planeacion, por 10 que habran de analizarse los programas y los métodos actuales y
comegirlos o cambiarios totalmente por 0iros mas convenientes.

Por lo tanto, ei hablar de! Proceso Administrativo implica el encontrar a la administracién
€en accién, lo cual comprende varias partes, etapas 0 actos que ilevan a la empresa a alcanzar un
objetivo determinado de una manera convenients y idgica; dichas pares, etapas y actos tienen
caracteristicas propias, sin embargo, cada una indisolublemente unidad de las demas, dandose
simultdneamente para e logro de lo deseado. (Fig. 1).
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CAPITULO 3.- ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Las organizaciones poseen un elemento en comin: todas estén integradas por personas,
Las personas llevan a cabo los avances, fos logros y los errores de las organizaciones. Por eso,
no es exagerado aﬁnnér que constituyen € recursos mas preciado. Si alguien dispusiers de
cuantiosos capitales, quipos modemos e instalaciones Impecables pero careciera de un conjunto
de personas, o estas se consideran mal dirigidas, con escasos alicientes, con minima motivacion
para desempeiiar sus funciones, el éxito seria imposible.

Cuando los recursos humanos se administran adecuadamente y se combinan con otros
recursos, se cimientan las bases mismas de la produccion econdmica de una sociedad.

En las naciones en desamollo el compromiso del administrador de los recursos humanos
resulta especialmente serio y vital. Et gran compromiso det administrador de recursos humanos
latinoamericano estriba en efectuar su aportacion a los retos y desafios que pone ante el nuestra
época.

En la vida real, los responsables de la administracién de recursos humanos logran su
propésito cuando consiguen alcanzar determinados objetivos y metlas claramente establecidas.

3.1- ANTECEDENTES HISTORICOS.

El campo de la administracidn de personal no aparecio de improviso. Evoluciond duranie
la historia hasta adquirir su forma actual. Una breve consideracidn permitird apreciar 1a
‘importancia que la administracion de personal ha tenido siempre en las sociedades humanas.

No es posible sefialar el momento en que se dio inicio a 1as técnicas de administracién de

* personal, por una razén muy sencilla: la existencia de este campo es condicién necesaria para la

existencia de la civillzécién. Ninguna asociacidn humana puede prescindir de las técnicas
necesarias para la divisidn del trabajo y la especializacion en determinadas labores.

Cuando se consideran, por ejemplo, los problemas técnicos que enfrentaron los
ingenieros y anquitectos de la mas remota antigiiedad, se descubren de inmediato problemas de
separacién de labores que debleron resolver. Los constructores de las pirdmides de Egipto, por
ejemplo, recurrieron sin duda alguna a la violencia para manejar al personai & su cargo, pero
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también a otras técnicas: quizé a la seleccion de personal, escogiendo individuos especialmente
vigorosos para que tiraran de los grandes blogues de granito, transportados sobre troncos: quiza
a la capacitacién, ensefiando a jovenes 4giles y diestros las técnicas de perforacion del granito
mediante cierlos Instrumentos; seguramente, a la molivacion, reforzando por medio de las
creencias religiosas el celo de 105 obreros,

3.2- CONCEPTO.

La administracion de recursos hurnenos es & proceso administrative aplicado al
acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las expenencias, la salud, los conocimientos. las
habilidades, efc., de los miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, de la propia
organizacién y del pals en general.

Ls sdministracion de recursos humanos es el estudio de la forma en que las
organizacionas obtienen, desarrollan, evallian, mantienen y conservan &l namero y el tipo
adecusdo de trabajadores. Su objetivo es suministrar a las organizaciones una fuerza laboral
afectiva.

La administracién de recursos humanos consiste en la planeacion, la organizacion, el
desarrolio, la coordinacion y el control de las técnicas capaces para promover el desempefio
eﬁéiem‘e del personal, en la medida en que la organizacion representa el medio que permite & las
personas gque colaboran en élla akanzar los obyetivos individuales relacionados directa o
indirectarnente con e trabajo.

3.3.- FUNCIONES PRINCIPALES.

La administraciin de recursos humanos tiene como una de sus tareas proporcionar las
capacidades humanas requeridas por una organizacion y desarrollar habilidades y aptitudes det
individuo para hacerlo mas satisfactorio asi mismo y al grupo en el que 5e desenvuelve. No se
debe olvidar que las ormganizaciones dependen, para su funcionamiento y Su evolucion,

primordialmente de! elemento humano con que cuenta.
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3.3.1.- DE LA FUNCION DE SELECCION.

La seleccion, en su expresibn mas simple, es caracteristica inherente a los seres
humanos. Igual que ha sido un requisilo para elegir las espacies animales mas aptas parsa la
supervivencia, lo es para escoger, desde los albores de su existencia, al hombre mas aplo para
ung aclividad especifica.

La seleccién consiste en identificar y elegir entre los solicitantes, a quien ¢ quienes
rednan las mejores caracteristicas para desempefiar puestos vacantes.

PROCESO DE SELECCION.

El proceso de seleccidn se inicia cuando se presenia una vacante , cuya definicién literal
es: puesio que no tiene titular.

Ef reemplazo y el puesto de nueva creacion, se notifican a través de una requisicién al
Departamento de Seleccién de Personal o a Ja seccién encargada de estas funciones, sefalando
los motives que las estdn ocasionando, fa fecha en que deberd estar cubierto el puesto, el tiempo
por el cual se va a contratar; departamento, turno, horario y sueldo.

Recibida la requisicién de personal se recurrird al analisis y valuscion de puestos, con
€l objelo de determinar los requerimientos que debe satisfacer la persona, para ocupar el puesio
eficientemente, asi como el salario a pagérsele.

Se procede a llenar la soficitud de empleo que abarcard bésicamente dalos personales
{nombre, edad, sexo, estado civil, IMSS, RF.C., eic): datos familiares; experiencia laboral;
puesto y sueldo deseado; disponibilidad para iniciar labores; planes a corto y largo plazo, etc.

Después de haber flenado la solicitud se hace una entrevista infcial o preliminar, esta
entrevista pretende delectar los aspectos mas ostensibles del candidato y su relacitn con los
requerimientos del puesto; por ejemplo: apariencia fisica, facilidad de expresion verbal, habilidad
para relacionarse, etc., con e! objeto de descartar aquellos candidatos que de manera manifiesta
no rednen los requerimientos del puesto que se pretende cubrir, debe informérsele también |a
naturaleza del trabajo, ef horario, la remuneracion ofrecida, tas prestaciones, a fin de que &l
decida si le interés seguir adelante con el proceso.
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En sentido estricto se puede decir que |la entrevista es una forma de comunicacion
interpersonal, que tiene por abjelo proporcionar o recabar informacion o modificar actitudes, y en
virtud de las cuales se toman determinadas decisiones.

ETAPAS DE LA ENTREVISTA DE SELECCION.

La entrevista puede perfeccionarse si se tienen en cuenla slgunos principios. La mejor
manera de disefiar tales principios es hacer el seguimiento de las funciones que ocurren en el
desarroflo de la misma:

1.- Preparaci6n de la entrevista. Las entrevista de seleccion, determinados o no, deben
ser preparadas o planeadas de alguna manera,

2.- Ambiente. Establecer el ambiente no es propiamente un paso aislade en el proceso
de entrevistar, no obstante, tienen un realce especial.

3.- Desarrofio de la entrevista. Es la etapa fundamemal det proceso, en la que se
obtiene la informacidn que ambos componentes, entrevistador y candidato, desean,

) 4.- Terminacion de la entrevista. Ciertas personas han comparado la entrevista con una
conversacion delicada y controiada. El entrevistador debe hacer una sefal clara para que indique
que es el final de la entrevista. El entrevistado tiene que recibir algin tipo de informacion

referente a lo que debe de hacer en el futuro,

8.- Evaluacion del candidato. A partir del momento en que el enirevistado se marcha.
el entrevistador debe iniciar |a tarea de evaluacién del candidalo, puesto que los detalles estan
frescos en su memaoria. Si no tom6 nota, debe registrar los detalles de inmediato. Si utilizd una
hoja de evaluacion, debe ser checada y completada. Al final deben tomarse cieras decisiones
con relacién al candidato: si fue rechazado o aceptado.

PRUEBAS DE CONOCIMIENTO O DE CAPACIDAD.

Las pruebas de conocimiento ¢ de capacidad tienen como objetive evaluar el grado de
nociones, conocimientas y habilidades adguiridos mediante el estudio, 1a practica o el ejercicia.
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Seguin la manera como las pruebas se apliquen, pueden ser:
a} Orales. Pregunias y respuestas verbales.
b) Escritas. Preguntas y respuestas escritas.

¢) De realizacidn. Ejecucion de un trabajo, prueba de mecanografia, de laquigrafia, de
diseilo, 0 manejo de un vehiculo o fabricacién de piezas.

En cuanto &l area de conocimientos, las pruebas pueden ser generales, cuando tienen
que ver con nociones de cuttura o conocimientos generales, especificas, cuando preguntan
conocimientos técnicos directamente relacionados con el cargo en referencia. Por ejemplo, si el

cargo es quimico de produccion, le prueba de conocimientos especificos tratard los temas de
esta especialidad.

PRUEBAS PSICOMETRICAS.

Se basan en el analisis de muestras del comportamiento humano, sometiéndose a
examen bajo condiciones nomativas, verificando la aptitud, para intenlar generalizar y prever
como se manifestard ese componamiento en determinada forra de trabajo.

La prueba psicométrica es una medida objetiva y estandarizads de una muestra de
comportamiento. En general, se refiere a capacidades, aptitudes, imereses o caracteristicas del
comportamiento humano e incluye la determinacidn del cudnio, es dedcir, la cantidad de aquellas
capacidades, aptitudes, inlereses o caracteristicas de los individuos.

Las pruebas psicométricas se basan en las diferencias individuales que pueden ser
fisicas, intelectuales y de personalidad, y analizan cdmo y cuénto varia ta aptitud del individuo
con relacidn al conjunto de individues, tomado como patrén de comparacion.

3.3.2.- DE LA FUNCION DE INDUCCICN.

En sertido estricto, no es posible determinar cuAndo se inicia y en ddnde termina la
introduccién del personal de nuevo ingreso; de hecho esta se inicia desde el momento en que es
recibido para presentar su solicitud y se le proporciona informacion sobre la vacante que se
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pretende cubrir. Normaimente, puede considerarse como terminada cuando el empleado ha
tenido tiernpo suficiente para digerir 1a informacidn requerida y aplica con un grado razonabie de
€xito lo que ha estado aprendiendo. Sin embargo, uno de los aspectos mas delicados del proceso
de induccion tiene lugar e! primer dia de labores, el cual habituaimente resutta indeieble en Ia
memoria. Es por elio que, independientemente de su contenido 1écnico, es imperativo considerar
que cuando se inician por vez primera las actividades en una organizacion, los individuos
exacerban su necesidad de apoyo, seguridad y aceptacion; de tal suerte, que las actividades due
se realicen deben astar matizagas por una actitud cordial.

La magnilud y formatidad del plan de induccién estarén determinadas por el tipo de
- organizacién de que se trate y por las aclividades que realice: sin embargo, la mayoria de los
planes contienen informacién sobre la organizacibn, politicas de personal, condiciones de
contratacitn, plan de beneficios para el empleado, trabajo a desempenar, etc., que se encuentran
contenidos en el Manual de Bienvenida entregado a cada nuevo trabajador.

3.3.3.- FUNCIONES DE CAPACITACION .

El costo de la capacitacion y el desamollo es sumamente alto. cuando se consideran en
términos globales. Para obtener un rendimiento maximo de esta inversion, sus esfuerzos deben
concentrarse en el personal y los campos de maximo atractivo.

Para decidir el enfoque que debe utilizarse, el capacitador evalia tas necesidades de
capacitacién y desarrollo. La evaluacion de tas necesidedes permite establecer un diagndstico de
los problemas actuales y de los desafios ambientales que es necesario enfrentar mediante el
desarrollo a largo plazo.

Los cambios en el ambiente externa, por ejemplo, pueden convertirse en fuentes de
nuevos desafios. Para enfrentarios de manera efectiva, es posible que los empleados necesiten
capacitacion.

Se entiende por capacitacion, el proceso mediante el cual el hombre desarrolla y
perfecciona sus habilidades, destrezas, aplitudes y actitudes, a través de un conjunto de
contenidos y procedimientos tedrico pricticos, relativos al conccimiento de un determinado
campo tecnologico, para lograr una formacion integral que responda a las exigencias de un
determinado puesto de trabajo.
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La capacitacion se puede llevar a cabo por medio de:
8).- Cursos formales fuera de (a empresa.

b).- Cursos formales fuera de la empresa.

c}.- Becas.

d} .- Foelletos, bibliclecas, peliculas, elc.

3.3.4.- DE LA FUNCION DE BENEFICIOS AL PERSONAL.

El salario pagado con relacién al cargo ocupado constituye solamente una parte de
paquete de compensaciones que las empresas suelen ofrecer a sus empleados. Por lo general, la
remuneracién se hace s través de muchas otras formas ademas del pago en salario; una
considerable parie de la remuneracion total esta constituida por beneficios sociales y servicios
sociales. Estos beneficios y servicios sociales constituyen costos de mantenimiento de personal.
Ademés uno de los costos de mayor imponancia para las organizaciones industriales y, sobre
todo, para las organizaciones de servicios es la remuneracién, direcla o indirecta, de sus
empleados en todos los niveles jerarquicos. La remuneracion direcia, es decir, el salario, demiro
de este enfoque, es proporcional al cargo ocupado, en tanto que la remuneracién indirecta, es
decir, los servicios y beneficios sociales, por io general es comin para tedos los empleados,
independientemente det cargo ocupado. Algunas empresas han desarroliado planes diferentes de
servicios y beneficios sociales para diferentes niveles de empleados: directores, gerentes, jefes y
personal de apoyo.

Los beneficios sociales son aquellas faclidades, conveniencias, ventajas y servicios que
las empresaes ofrecen a sus empleados, orienlados a ahomaries esfuerzos y preocupaciones.
Pueden financiarse, parcial o totalmente por ia empresa. No obstante, constituyen medios
indispensables para el mantenimientio de 1a fuerza de trabajo dentro de un nivel satistactorio de
moral y productividad.

Los planes de servicips y beneficios sociales a menudo estan destinados a auxiliar al
empleado en tres areas de su vida:

1.- En el ejercicio de! cargo: bonificaciones, seguro de vida, premios de produccion.

i5




2.- Fuera del cargo, pero dentro de la empresa: descanso, servicio de comedor,
transporte.

3.- Fuera de ta empresa, es decir, en la comunidad: recreacion, aclividades comunitarias.

Los planes de servicios y beneficios sociales pueden clasificarse de acuerdo con sus
exigencias, su natureleza y sus objetivos.

1.- €n cuanto a sus exigencias. Los planes pueden clasificarse en legales y espontaneos,
segan su exigibilidad:

a} beneficios tegales: son los exigidos por la legislacion laboral del pais, o inclusive por
convenciones colectivas con sindicatos, tales como:
* prima anusl
* vacaciones
e pensibn
« seguro de accidentes de trabajo
* auxilio de enfermedad
» salario famitiar
« salario por matemidad
e horas extras

Alguncs de estos beneficlos son pagados por la empresa, en tanto que otros son pagados
por las entidades de prevision.

b) Baneficios esponténeos: son los concedidos por ta libertad de la empresa, ya que no
son exigidos por la ley ni por negociacién colectiva. Incluyen:
+ bonificaciones
s seguro de vida colectivo
* servicio de comedor
+ servicio transporte de personal
+ préstamos
« asistencia medico-hospitalaria diferenciada mediante convenio
+ complementacion de pensién




2- En cuante a su naturaleza. Los planes pueden clasificarse en monetarios y no
monetarios.

a) Beneficios monetarios: son los beneficios concedidos en dinero. a través de la némina
y generan obligaciones sociales que se derivan de ellos:
* prima anual
* vacaciones
e pension
« complementacidn de pensidn
+ bonificaciones
+ planes de présiamos
e complementacién de salarios en las ausencias prolongadas por causa de enfermedad.
+ reemboiso o subsidio de medicamentos.

b} Beneficios no monetarios: son los ofrecidos en forms de servicios o ventajas o
facllidades para los usuanos:
* servicio de comedor
+ asistencia medico-hospitalaria y odontologica
* Servicio social y consejeria
+ club o gremio
e sequro de vida coledivo
* servicio de transporte de personal

3.- En cuanto a sus objetivos. Los planes pueden clasificarse en cuanlo 8 sus objetivos
en asistenciales, recreativos y supletorios.

8) Planes asistenciales: son los beneficios que buscan proveer al empleado y a su familia
ciertas condiciones de seguridad y prevision en casos de situaciones imprevistas o0 emergencias,
que muchas veces estan fuera de control o de la volunmad:

» asistencia medico-hosplitalana

« asistencia odontotégica

+ asistencia financiera mediante préstamos
* servicic social

= seguro de vida colectivo

s Seguro de accidenles personales
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b} Pianes recrestivos: son los servicios y beneficios que buscan proporcionar al
empleado condiciones de descanso, diversion, recreacién, higiene mental u ocio constnuctivo; en
algunos casos, estos beneficios también se extienden a la familia det empleade:

+ asociacion a un club

« dreas de descanso en los intervalos de trabajo
« musica ambiental

+ adividades deportivas

c) Planes supletorios: son los servicios y beneficios que buscan proporcionar a fos
empleados ciertas facilidades, conveniencias y utitidadas para mejorar su calidad de vida;
* servicio de transporie de personal
s servicio de comedor
+ estacionamiento privado para empieados
» servios bancarios dentro de Ja organizacion (pago de nébmina a través de cuentas bancarias)
+ horario mdvil de trabajo

Los objetives de los planes de beneficios socisles estan destinados a conceder ventajas
& la empresa, pero, sobre todo, a los empleados.

3.3.5.- DE LA FUNCION DE HIGIENE Y SEGURIDAD DEL TRABAJO.

Desde el punto de vista de la administracion de recursos hurrianos. la salud y la
seguridad de los empleados constituyen una de las principales bases para la preservacion de la
fuerza de trabajo adecuada. De manera genén'ca: higiene y seguridad de! trabajo constituyen dos
actividades intimamente relacionadas, orientadas a garantizar las condiciones personales y
materiales de trabajo capaces de mantener cierto nivel de salud de los empleados. Segun el
concepto emitide por la Orpanizacién Mundial de la Salud, la salud es un estado completo de
bienestar fisico, mental y social, y no consiste solo en la ausencia de enfermedad.

3.3.5.1.- HIGIENE DEL TRABA.JO.
La higiene de! trabajo se refiere a un conjunto de normnas y procedimientos tendientes a

la proteccidn de imegndad fisica y mental del rabajador, preservandolo de los riesgos de Salud
inherentes & las tareas del cargo y al ambiente fisico donde se ejecutan, La higiene esia
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relacionada con el diagnoéstico y la prevencion de enfermedades ocupacionales a partir del
estudio y e} control de dos variables: el hombre y su medio ambiente,

Un plan de higiene del trabajo por lo general cubre el siguiente contenido;

1.- Un plan organizado: Involucra la preslacion no sélo de servicios médicos, sino
también de enfermeria y de primeros auxilios, en tiempo tota! o parcial, segun el tamafo de |a
empresa.

2.- Servicios médicos adecuados: Abarcan dispensarios de emergencia y primeros
auxilios, si es necesario.

3.- Prevencion de riesgos para la salud:

a) riesgos quimicos: intoxicaciones, dermatosis industriales, etc.
b) riesgos fisicos: ruidos, temperaturas extremas, radiaciones ionizantes y no ionizantes,
elc.

¢) riesgos biologicos: agentes bioldgicos, microorganismos patdgenos, etc.
La higiene del trabajo 0 higiene industrial, tiene un cardcter emineniemente preventivo,

ya que se dirige & la salud y a la comodidad del trabajador, evitando que éste enferme o se
susente de manera provisional o definitiva del trabajo.

. El trabajo de las personas estéd profundamente influido por tres grupos de condiciones:
1.- Condiciones ambientates de trabajo: iluminacion, iemperatura, ruido, etc.
2.- Condiciones de tiempo: duracion de la jornada de trabajo, horas extras, periodos de
descanso, etc.

3.- Condiciones sociales: organizacion informal, status, etc.

3.3.5.2.- SEGURIDAD DEL TRABAJO.

La sequridad del trabajo es el conjunto de medidas técnicas, educacionales, médicas y

psicoldgicas empleadas para prevenir accidentes, tendencias a eliminar las condiciones
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inseguras del ambiente, y a instruir o convencer a las personas acerca de la necesidad de
implantacion de praclicas preventivas.

La seguridad del trabajo contempla tres areas principales de actividad:

1.- Prevencién de accidentes: La seguridad busca minimizar los accidentes de trabajo.
Podemaos definir el accidente de trabajo como el que ocume en el trabajo, provocando, directa
indirectamente, lesion corporal, perturbacion funcional o enfermedad que delermine la muerte, ia
pérdida total o parcial, permanente o temporal, de la capacidad para el trabajo_,

Los accidemes de trabajo se clasifican en:
a} Accidente sin ausencia: Después del accidente, el empleado continia trabajando.

b) Accidentes con ausencia: incapacidad temporal. Es la pérdida total de {a capacidad de
trabajo durante el dia del accidente o que se prolongue por un periodo menor de un ano.
Incapacidad permanente parcial. Es la reduccion permanente y parcial de la capacidad del
trabajo, ocumida el mismo dia © que se prolonga por un periodo menor de un aho. La
incapacidad permanente parcial generalmente es motivada por. pérdida de cualquier miembro o
parte del mismo, reduccion de |a funcién de cualquier miembro o parte del mismo, pérdida de la
visién o reduccidn funcional de un ojo, pérdida de la audicion o reduccién funcional del oido ¢
cualesquiera otras lesiones organicas, perturbaciones funcionales o psiquicas que ocasionaren,
en opinién del médico, reduccion de menos de tres cuarias paries de la capacidad del trabajo.

¢) Incapacidad lotsl permanente: es la pérdida total, de caracter permanente, de la
capacidad de trabajo.

La incapacidad total permanente generalmente es motivada por:
» Péndida de la visién de los dos 0jos.
» Pérdida de la vision de un ojo, con reduccion en més de la mitad de la visién del otro.
« Pérdida anatémica o impotencia funcional de mas de un miembro en sus partes esenciates
{manos o pies). i

» Péndida de la vision de un ojo, simuftaneamente con la pérdida anatébmica o impolencia
funcional de una de las manos o de un pie.
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¢ Péndida de la audicisn de ambos oidos, o inclusive reduccion en mas de 1a mitad de su
funcion.

« Cualesquiera otras iesiones organicas, perturbaciones funcionales o psiquicas, permanentes,
que acasiones, segin opinién médica, la pérdida de tres cuartas partes o mas de la capacidad
del trabajo.

d) Muerte,

2.- Prevencion de robos. De manera general, cada industria tiene su servicio de
vigilancia con caracteristicas propias, y no pueden aplicarse en una lo que se aplica en otra,
Un plan de prevencién de robos generaimente incluye:

a) Control de entrada y salida del personal. Por lo general es un control efectuado en la
porteria de la empresa, cuando entra o sale el perscnal.

b} Control e enirada y salida de vehiculos. Muchas empresas ejercen fiscalizacion mas o
' menos rigida en cuanto a vehiculos, principalmente camiones de su flota de
transporte o vehiculos que traen o llevan mercancias ¢ materias primas.

¢) Eslacionamiento fuera del &rea-de la empresa. En general, las empresas mantiene
fuera del inmueble de trabajo el estacionamiento de los autornotores de los empleados, con el fin
de evitar el transporte clandestino de productos, componentes o hemamientas.

d) Control de invenlarios en los activos de la empresa. Las herramientas y los
instrumentos utilizados por el personat de Ia"Bm'anizacién deben ser inventariados y registrados
en un controf para prevencién de los robos.

3.- Prevencién de incendios. La prevencién y el combate de incendios, sobre todo

cuando hay mercancias, equipos e instalaciones vatiosas que deben psotegerse, exigen un
planeamiento cuidadoso,
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CAPITULO 4.- LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

La evaluacién del desempefio constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento
global del empleado. Constituye una funcién esenciat que de una u otra maners suele efeciuarse
en toda organizacidn modema. Ls mayor parte de los empieados procura obtener
retroalimentacién sobre la manera en que cumplen sus adlividades, y las personas que tienen a
su cargo la direccion de las labores de otros empleados deben evaluar el desempefio individual
para saber qué acciones deben tomar. Cuando el desempefio es inferior a o estipulado, el
gerente o el supervisor deben emprender una accidn comecliva; de manerﬁ similar, el
desempeiio que es satisfactorio 0 que excede ko esperado debe ser alentado.

£l objetivo de la evaluacion es proporcionar una descripcién exacta y confiable de la
manera en que el empleado lleva a cabo su puesto. A fin de lograr este abjetivo , ios sistemas de

evaluacion deben ser directamente relacionados con el puesto, practicos y confiables.

Un sistema estandarizado para toda la omganizacion es muy (i, porque permite practicas
iuales para todos.

4.1.- CONCEPTO.

La evaluacién del desempefio es_el proceso por el cual se estima el rendimiento del
empleado,

4.2.- DENOMINACIONES VARIAS.

Uno de los primeros obstéaculos que encontramaos al hacer referencia a la evaluacion del
desempefio es el de la terminologia, toda vez que hasta la fecha se ha procedido en forma
anérguica para denominaria. De esta manera, el nombre vara de una organizacion a owra. Las
denominaciones que Se encueniran con mas frecuencia son:

» Evaluacién del desempefic.
= Evaluacion de la actuacion,
+ Evaluacidn del rendimiento.
« Evaluacidn de la eficiencia.
« Calificacion de méntos.

» Calificacion de! desemperio.
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s Calificacion de la evaluacion.
4.)- LIMITACIONES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

Las mediciones subjetivas del desempefic pueden conducir a distorsiones de la
calificacidén. Estas distorsiones suelen ocumir con mayor frecuencia cuando el calificador no logra
conservar su imparcialidad en varios aspactos:

1.- Prejuicios personales. Cuando e! eveluador sostiene 8 priori una opinién personal
anterior a la evaluacién, basada en estereclipos el resultado puede ser gravemente
distorsionado.

2.- Efecto de_aconfecimientos recienles, Si se utilizan mediciones subjetivas del

desempefio las calificaciones pueden verse afectadas en gran medidas por las acciones mas
recientes del empleado. Es mas probable que estas acciones, positivas o negativas, esién
presentes en la mente del evaluvador.

3.- Tendencia a la medicién central. Algunos evaluadores tienden evitar las calificacicnes

muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones para que se acerquen al
promedio,

4.- Efecto de halo o aureola, Esta distorsibn ocurre cuando el evaluador califica el
desempeito predispuesto a asignarle una calificacion ain antes de llevar 8 cabo la observacitn
de su desempefio, basado en la simpatia o antipatia que el empleado le produce.

5.- Interferencia de razones subsecuentes. Movidos por ef desec inconsciente de agradar

y conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden adopiar actitudes sistematicamente
benévolas, o sistematicamente estrictas.

4.4.- METODOS DE EVALUACICN.

La importancia de la evaluacion del desempefio ha conducido a la creacién de muchos
métodos para juzgar la maners en que el empleado lleva a cabo sus labores, basandose en los
resultades que ha iogrado antes de la evaluacién. La mayor parte de estas técnicas constituye un
esfuerzo por reducir los inconvenientes que se notan en otros enfoques. Ninguna técnica es
perfecta; cada una posee ventajas y desventajas.
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Los métodos de evaluacion basados en el desempeiio pasado comparten la ventaja de
versar sobre algo que ya ocumié y que en consecuencia puede, hasta cierto punto, ser medido.

Las técnicas de evaluacion del desempedio de uso mas comuin son:

1.- Métodos de comparacion. Estos métodos tienen en comun la caracteristica de que
se basan en la comparaciéon entre el desempefic del efnpleado y ol de sus compaferos de
trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son aplicadas por el jefe o el supervisor.

Las formas mas comunes entre los métodos de evaluacién en grupos son el de
alineamiento, e! de comparacion por pares y el de distribucion forzosa.

8,-_Méetodo de alineamiento o jerémulco. Esla modalidad de evaluacion del personal

consiste en ordenar a los empleados segan el grado que a juicio del evaluador poseen, con
respecio a la consideracion conjunila de ser el mas Gtil o satisfactorio o de ser e! menos util o
insatisfactorio.

mparacién por pares (de persona rsona). Los evaiuadores que
utilizan este método deben comparar a cada empleado con todos los demas s los que califica en
el mismo grupo.

¢.- Método de distribucién forzosa. Esta varniante de! método de comparacion consiste en
exigite a los evaluadores una distribucion de sus calificaciones de acuerdo con un orden
previamente determinado lo que le permite establecer diferentes categorias. Fig 4.1

El método de distribucion forzada puede vanar, haciendo que el evaluador otorgue
puntos a sus subordinados. Consiste en distribuir 100 puntos entre los subordinados de acuerdo
con el desempefio individual que hayan mostrado. FIQ. 42

2.- Método de escatas (escalas gréficas). Et método mas empleado, tradicional y
sistematico en la apreciacion del desempefo, es el de establecer escalas de acuerdo con un
numero especifico de factores o caracteristicas.

Mediante este método el empleado es calificado no en relacién con su grupo de trabajo
sinc en una escala previamentie determinada. Cada caracleristica o factor que se evalla, esta
representada por una linea o definicién en la cual el evaluador indica et grado hasta el cual

considera que el empleado pose el factor o caracteristica.
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En el método de escalas tenemos:

a.- Escalas conlinuas. Se denominan de esta manera cuando el paso de un grado a otro
de la caracteristica o factor que se evalua se efectda de manera imperceptible.

APLICACION DEL METODO DE DISTRIBUCION FORZADA.
10 EMPLEADCS
PARAMETROS DE CLASIFICACION
10% superior 20 % - 40% intermedio (20 % 10% inferior
A, Gomez V. Sudrez $. Garcia E. Zapats A. Blanco
M. Rendén F. Trevifio B. De la Hoz
R. Ricalde
E. Miranda

Fig. 4.1

METODO DE DISTRIBUCION POR PUNTOS
INSTRUCCIONES: Distinbuya 100 puntos entre sus subordinados de acuerdo con el desempefo
que hayan mostrado. ) '
PUNTOS EMPLEADO

17 A. Gomez

14 V. Suérez

13 M. Rendén

11 S. Garcia

10 F. Trevifio

10 R. Ricaide

e E. Miranda

6 C. Zapata

6 B. De ia Hoz

4 A. Blanco

Fig. 4.2
En esta modalidad, existe un limite minimo y otro méaximo de variacién del factor, asi

como ia inclusién de puntos irtermedios entre los extremos para facilitar ja evaluacion. De esta
manera, la calificacién atribuida & un factor o caracteristica depende dei criterio absoluto del
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calificador, sin contar con normas que previamente definan las caracteristicas del grado que se
conoce.

b.- Escalas discontinuas. Estas escalas se caracterizan porque cuentan con divisiones o
columnas verticales que representan los grados de variacion de los factores o caracleristicas y en
las lineas en sentido herizontal, al igual que en las escalas continuas, se representas los factores
o caracteristicas de evaluacién del desempedio.

De esta manera, el paso de un grado & otro de la caracteristica o factor que se esta
evaluando se hace en forma brusca,

3.- Métodos de listas de comprobacién (listas de verificacion). Estos métodos
pretenden que el calificador no se de cuenta exacta de cual ser el resuttado de su evaluacion y
evitar, de esta manera, la preferencia o rechazo que siente, invariablemente, hacia sus
subordinados.

Dentro del método de listas de comprobacién tenemos:

a- Listas checables ponderadas, Este método requiere la persona que califica

seleccione afirmaciones, que han sido cuidadosamente preparadas y no son inferiores a 25 ni
superiores a 100, que describen el desempeilo del empleado y sus caracteristicas.

A tales afimaciones comesponde un valor diferente para cada una de ellas, que el
evaluador desconoce.

De esta manera, el evatuador no valora el rendimiento sino 1an s61o [o registra.
La clave para la puntuacion de este método suele conservarla el departamento de

recursos humanos. El evaluador por lo general no es consciente de la puntuacion que se asocia
con cada afirmacién,

b.- Listas checables de preferencia. Este método trata de evaluar la acluacion del

empleado mediante frases descriptivas de su desempeiio.

Dichas frases se encuentran agrupadas de cuatro en cuatro y, en cada grupo, existen dos
frases de orientacién favorable y dos frases de oriemtacion desfavorable.




La forma de calificar implica que e! evaluador indique en cada grupo de frases, la
declaracién que se mas descriptiva y Ia que sea menos descriptiva del subordinado que esta

siendo calificado. Con ello, se pretende conlramestar la eclitud favorable o desfavorable de!
evaluador.

4. - Método de incidentes criticos. Este método requiere que el evaluador lleve una
bitdcora de las actuaciones mas destacadas, por su carécter positivo 0 negativo de! subordinado.

Consiste en identificar, clasificar y registrar los incidentes criticos producidos por un
empleado durante la ejecucion del trabajo.

Un incidente es critico cuando itustra 1o que el empleado ha hecho o deja de hacer, aigo
origina un éxito o fracaso poco usual en alguna parte de su trabajo.

El método de incidentes criticos es util para proporcionar retroalimentacion a! empleado.
Asi también, reduce el efecto de distorsion que tiene en la memora los acontecimientos
recientes. Ademaés, proporciona informacion concrela que puede y debe ser discutida con el
empleado, de preferencia cuando ocurre el incidente.

5.- Método de administracidn por objetivos. El método de administracion por objetivos
consiste en que tanto el supervisor como el subordinado establecen conjuntamente los objetivos
de 'desempeﬁo deseables. Lo ideal es que eslos objetivos se establezcan de acuerdo mutuo y
gue sean mensurables de manera objetiva. Si se cumplen ambas condiciones los empleados se
enflientran an posicion de estar mas motivados pars lograr sus objetivos, por haber participado
en su establecimiento. Como ademds pueden medir su progreso, los emplaados pueden efectuar
ajustes periodicos para asegurarse de lograr sus objelivos. A fin de poder efectuar estos ajustes,
sin embargo, es necesario que el emplieado reciba retroalimentacion periddica.

Cuando se fijan los objetives a futuro, los empleados obtienen el beneficio de caricter
motivacional de contar con una meta especifica para organizar y dirigir sus esfuerzos. Los
objetivos ayudan también a que empieado y superior puedan comentar necesidades especificas
de desarrolio por parte de! empleado.

6.- Método de estindares de trabajo. Algunas orpanizaciones establecen estindares
para medir el rendimiento de sus empieados.
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En téminos generales, los estandares de trabajo deberan ser reflejo de |a produccion del
empieado. Pueden usarse varios métodos para establecer criterios de produccion de trabajo.

@.- Promedios de_produccién. Uno de estos métodos es la produccion promedio de un
grupo de trabajo. Evidentemente se uso funciona mejor cuando las tareas que desempefian todos
los trabajadores son las mismas o aproximadamente las mismas.

b.- Promedigs por grupos selecgionadgs. Los estandares pueden también basarse en el
rendimiento de trabajadores por grupos seleccionados cuya labor se espera esté libre de
perjuicios,

¢.- Muestreo de trabajo. Es una técnica estadistica para establecer estandares en base al
muestreo gl azar. S8 hacen cierto numero de observaciones al azar al trabajador gue desempefa
una tarea. Por cada observacion, se registra si la persona trabaja o no es productiva. En base a
un namerc adecuado de observaciones, pueden hacerse deducciones para determinar el
porcentaje de tiempo de trabajo y no productive requerdo en el trabajo. Pueden entonces
establecerse estandares en base a los datos que resulten,

7.- Método de centros de trabajo. Este mélodo se utiliza para predecir cual serad el
rendimiento futuro del empleado. Son una forma estandarizada para ia evaluacion de los
empleados, que se basa en tipos multiples de evaluacion y multiples evaluadores. Este mélodo
suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel medio que muestran gran potencial de desamolio
futuro. Consiste en reunir a los participantes en un centro especializado y se les somele a una
evaluacion individualizada. A continuacién se selecciona a un grupo especialmente idoneo para
someterio a entrevistas profundas, exdmenes psicolégicos, estudio de antecedentes personales,
y se les asignan trabajos colectivos e individuales, bajo la supervisidn de asesores.

Ei individuo bajo evaluacion es observado en una variedad de ambientes: juegos o
simulaciones administrativas, debates colectivos bajo presitn, analisis de casos, mesas redondas
y otras mas que se realizan en un periodo de tiempo de dos o tres dias. Al final de este periodo,
se combinan las observaciones de los asesores con el propésito de obtener una evaiuacién
integral de las calificaciones del evaluado.

En resumen, es muy importante que cada organizacién defina qué parametros en su
caso es imporiante evaluar y qué importancia tiene cada uno de eilos (ponderacion) dentro de
toda evaluacion, para asegurar tener gorganizacion y personal attamente competiivos.
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4.5.- PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Los métodos de evaluacién del desempenc son sumamente diversos, tanto en su
presentacién y en aspeclos relacionados con la propia evaluacién y con las prioridades
involucradas, como en Su mecanica de funcionamiento, ya que ceda organizacién ajusta los
métodos 8 sus necesidades. Es muy comin hallar organizaciones en ias que funcionen tres ¢
cuatro sistemas diferentes de evaluacion del personal.

4.8.1.- Capacitacién de Jos evaluadores.

Los sistemas de evaluacién que implican la participacién de los gerentes y supervisores
poseen mayor potencial de aceptacion. La panicipacidn incrementa el intenés y la comprension.
Para hacer plenamente operativo un sistemna de evaluacion, sin embargo, es muy probable que
se deba recurrir a la tapacitacion de los evaluadores.

Independientemente de que se adopte por un método comparative sencillo o un
complicado centro para la operacion de nicieos de evsluacion, los evaluadores necesitan
conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea.

Por lo comadn, las sesiones de capacitacion para evailuadores se proponen la explicacion
del procedimiento, la mecdnica de las apiicaciones, los posibies errores o fuentes de distorsién y
tas respuestas a las preguntas que pudieran surgir. Durante el proceso se puede proceder a
evaluaciones que los asistentes efectian uno de otro, para proporcionar experencia a los futuros
evatuadores.

4.5.2. Entrevista de evaluacion.

La comunicacion del resuttado de la evaluacion al subordinado es un pynto fundamental
de casi fodos los sistemas de evaluaciéon del desempefo. Nada gana la evaluacion se el mayor
interesado (evaluado) no lliega a conocerla.

Es necesario dare a conocer las informaciones importantes y significativas acerca de su

desempefio, para que los objetivos de la polilica puedan alcanzarse a plenitud. Esa
comunicacién se hace mediante la entrevista de evaluacion del desempeiio.
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Las entrevistas de eveluacion son sesiones de verificacion del desempeiioc que
proporcionan a los empleados retroalimentacion sobre su actuacion en el pasado y su potencial a
futuro,

Los propdsitos de ta entrevista de evaluacion del desemnpeito son las siguientes:

a).- Dar al subordinado condiciones de hacer mejor su trabajo mediante una
comunicacién clara e inequivoca de su patron de desempedio.

b).- Dar al subordinado una idea clara acerca de cémo estd desempefiande su trabajo.
haciendo énfasis en sus puntos fuertes y en sus puntos débiles.

c).- Discutir las medidas y los planes para desaroltar y utilizar mejor |as aptitudes del
subordinado.

d).- Estimular relacianes personales mas fuertes entre el superior y los subordinados.

e).- Eliminar o reducir disonancias, ansiedades, tensiones y dudas que surgen cuando los
individuos no gozan de las ventajas de la consejeria plansado o bien orientada.

El empleado tiene derecho & conocer las reglas del juego. Se e debe proporcionar toda
informacién con respecto a la manera como est siendo juzgado su desempefio.

Et éxito de una entrevista de evaluacién depende de muchos factores. Ella debe ser
preparada de manera apropiada, de modo que el jefe sepa de antemano lo que dird al
subordinado y cémo va a deciro.

4.6.3.- Retroalimentacién.

Ademés de constituir un elemento esencial para Ja toma de decisiones en varias areas, el
proceso de evaluacion del desempefio proporciona informacidn vital respecto a la manera en que
se administran los recursos humanos de una organizacion.

Es un elemento basico de control, el cual determina la necesidad de correccién ¥ poner
en accidn la informacién comectiva llamada también retroinformacién. Pueden existir
desviaciones permitidas en el plan comunmente esperadas.
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La retroalimentacion se refiere a la informacién que recibe el empleado cuando ests
trabajando, la cual le indica cOmo estd desempefiando su tarea.

Un requisitc necesario del proceso de evaluacidn es suministrar retroalimentacion al
empleado durante una entrevista especial. La entrevista se propone equilibrar las areas de
desempeiio positivo con las &reas en que el desempeiio es deficiente, para que el empleado
adquiera una perspectiva realista de! resultado de sus esfuerzos. Probablemente, e! desafio mas
significalivo que surge de las evaluaciones del desempefio es la retroalimentacion que
proporciona respecto a la 1abor del departamento de personal.

La evaluacién del desemperio es una actividad esencial dentro de la administracion de

recursos humanos. Su objetivo es proporcionar una descripcion precisa del desempefic del
empleado duranie el pasado o del potencial de su desempefio & futuro.
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CAPITULO §.- DESARROLLO DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL
DESEMPERNO.

Ei presente sisterna esta disefiado pars que a través de una ‘entrevista personal entre
Jefe y Subordinado, sean evaluados:

1.- Los distintos factores que integran el puesio. (EVALUACION DE FACTORES).

2- El slcance obtenido en un periodo determinado de tiempo de los objetives
previamente establecidos entre e! Jefe y Subordinados. (EVALUACION DE OBJETIVOS).

3.- Los puntos débiles y fuertes que han presentado en el desempedo del evaluado.
{EVALUACION DE LA ENTREVISTA).

El hecho de que el sistema de evaluacion det desempeilo deba realizarse a través de
una entrevista, permite que el evaluado sea retroalimentado directamente sobre su actuacion, asi
como hacerle conocer lo que se espera de él en el siguiente periodo, los aspectos sobresalientes
de su trabajo y también las 4reas que requieren ser mejoradas.

8.1- EVALUACION DE LOS FACTORES,

El sistema de evaluacion de factores evalia & cada individuo de acuerdo a las normas
que han sido establecidas previamente, evitando comprar al evaluado con el desempefio de
otros empleados.

Esta parte de la evaluacidn esté dividida de acuerdo al tipo de puesto para la
Organizacion, los cuales han sido agrupados en cuatro categorias:

1.- SECRETARIAL: Se refiere al personal encargado de lomar dictados, mecanografia

de documentos, archivo, contro! de agenda del jefe inmediato u en general, desamollar las
actividades secrelariales de acuerds al nivel de su jefe inmediato.
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2.- APOYO O ASISTENCIA: Son los puestos encargados del desarrolio de las
actividades concretas para el logro de un proposito operacional especifico que requiere de
constante supervision,

3.- JEFATURA: Son los responsables de la coordinacion y supervisidn de as tareas
especificas, dirigidas al logro de objetivos. Asimismo, cuando no tenga personal a su cargo, se
refiere al empleado de la omganizacidn dedicado a la investigacion o desarrollo de 1écnicas o
sistemas y que por la naturaleza de las funciones que desempefia no requiere tener personal a su
cargo.

4.- EJECUTIVO: Logra los objetivos establecidos por el drea funcional planeando u
omganizando los procedimientos adecuados 8 seguir por el persona!l a su cargo, dingiendo los
recursos con gue cuenta y estableciendo las medidas de control que permitan conocer 10S

avances alcanzados.

Los faclores que se evalian en ceda uno de ellos varian de acuerdo al nivel de que se
trate, ain cuando en todos tos casos se encuentren integrados en los conceptos de:

A,- Habilidades interpersonales: Relaciones humanas, actitud hacia la Empresa,
comunicacion, integracién a la Empresa.

B.- Habilidades de conducta: Cooperacidn, iniciative, asistencia y puniualfidad,
responsabilidad, presentacién, confidencialidad, esfuerzo, productividad, creatividad, desarvollo
personal, trabajo en equipo, ejecucidn del trabajo, innovacion, conciencia de costos,
confiabilidad, imagen, eficiencia.

C.- Habilidades especializadas: Orlografia, redaccion, mecanografia, taguigrafia,
organizacion y archivo, control de agenda de su jefe, organizacion en el trabajo, conocimiento del

trabajo, planeacion y control, trabajo en equipo y sofucion de problemas.

D.- Habilidades por resultados: Calidad en su trabajo, cantidad de trabajo, oportunidad,
logro de resultados..
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Cada una de las normas contenidas en los formatos de evaluacion, deben ser calificados
en cuatro rangos, en los que se puede medir el grado en el que el evaluado ha desempefado su
trabajo en un periodo de tiempo.

Las calificaciones son:

MUY BIEN: Desempeila lo mejor posible el trabajo sin necesklad de instrucciones
detalladas y/o supervision directa; sus caracleristicas personales son las mejores que se pueden
dar y en cuanic & las caracteristicas de supervision son ejecutadas lo mejor posibie.

Realiza destacadas aportaciones & la empresa, demuesira conocimientos y dominio de
su puesto y se puede confiar en él en todo momento, maneja con tal eficiencia los problemas del
pueslo que éstos dejan de ser un reto para él, la calidad y cantidad de su trabajo excede de los
requerimientos de su puesio.

BIEN: Su desempeiioc se considera mejor que los requerimienios del puesto; sus
caracleristicas personales son mayores que €l promedio y en cuanto a las caracieristicas de
supervision estan arriba del promedio.

Presta atencién completa en la ejecucion de todas las responsabilidades asignadas, los
problemas que se presentan en su trabajo generalmente son bien atendidos. Muestra iniciativa
con cierta regularidad en su érea de responsabifidad, normatmente su contribucién va mas amiba
de lo esperado. Propone altemativas de accién para ser usadas por su jefe en la toma de
decisiones.

ADECUADO: En la ejecucion del trabajo, su desempeﬁo es aceptable en base a los
requerimientos del puesto; sus caracteristicas personales se dan en promedio, en cuanto a las
caracteristicas de supervisién son las fijadas como normales.

Las funciones se cubren en un 100 % aunque no presenta aliemativas de accion, pero
cumple con su trabajo. Suelen ser personas que pueden superar su desempefio 0 mantenerse en

ese grado.

INSATISFACTORIO: En la ejecucion de su trabajo no redne los requisitos del puesto;
sus caracterislicas personales y de supervision estan abajo del promedio . El empleado ast
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calificadc ha demostrado deficiencias especificas que le impiden desarollar su trabajo
satisfactoriamente. No posee ia habilidad necesaria para desempefarse adecuadamente y ain
siendo apto, no cubre las funciones y responsabilidades en su puesio habiendo sido adverido
previamente a este respecto.

Esta actuacion requiere de una accion correctiva inmediata.

El evaluador califica cada una de las normas comprendidas en el sistema hasta
completar todas y procede a sumar el valor numérico que le ha sido asignado. Asi, la calificacidn
del evaluado se determina al sumar las cantidades asignadas en todas las categorias generales,

A conlinuacién se presenta la descripcion de faclores a evaluar por cada uno de los
niveles establecidos por el sistema.

5.1.1.- DESCRIPCION DE FACTORES A EVALUAR NIVEL SECRETARIAL.

HABH IDADES INTERPERSONALES:

Relaciones Humanas: Se refiere a que tan bien se lleva con sus compafieros, sus
colaboradores si los tiene y su jefe. Qué tantos problernas tiene para relacionarse y el trato que
da al personal en general.

Actitud hacia la empresa: Se refiere al comportamiento visible positivo o negativo del
empleado que tiene como base su juicio/opinién sobre 1a empresa y que influye sus relaciones
con el resto del personat.

HABILIDADES DE CONDUCTA:

Cooperacién: Grade de disposicion para trabajar armoniosa y efectivamente con fos
demas, proporcionando ayuda @ otras personas.

Iniciativa: Se refiere a que tanlo realiza trabajos sin necesidad de esperar a que su jefe
tenga que decirlo. Que tanto se adelanta a los eventos en lugar de esperarlos pasivamente.

Asistencia y puntualidad: Es el récord de faltas y retardos.
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Responsabilidad: Se refiere a la involucracion del subordinado en las funciones de su
trabajo y el grado de confianza en los resultados que se obtendran.

Presentacién personal: Se refiera a la limpieza y &l arreglo de su persona.
Confidencialidad: Discrecion en el manejo‘ de informacién confidencial.

Esfuerzo: Mide el grado hasta el cual, la secretaria se afana en contarse entre las
mejores (sin tomar en cuenta su efectividad) considerandose la escrupulosidad y motivacion.

¥ D, PECIA
Ortografia: Cantidad de emores gque se cometen en la escritura de palabras.
Redaccion: La habilidad que demuestra para redactar escritos que realiza.
Mecanografia: Mide |a cantidad de emmores que comete y la velocidad con que escribe.

Taquigrafia: Mide la cantidad de emores que comete y la velocidad con gue toma
dictado.

Organizacion y archivo: Mide qué tan sistematico, de facil acceso, localizacion y fimpio
tienen sus archivos.

Control de agenda de su jefe: Se refiere a aspectos como que bien ayuda a su jefe a
administrar su tiempo y recordatorio de citas y compromisos.

Organizacién y orden en su trabajo: Se refiere a la capacidad presentada para
coordinar adecuadamente{éptima) las actividades o funciones propias de su trabajo (Planea,
Coordina y Ejecuta) en forma ordenada sistematicamente.

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS:

Calidad en su trabajo: Es la precisién, orden y eficiencia con que realiza sus
actividedes para obtener resultados confiables en contenido con una buena presemacion.




Cantidad de trabajo: El volumen de trabajo realizedo, en relacion a los objetivos
esperados y de acuerdo al grado de dificultad.

Oportunidad: Cumplimiento de la fecha en que se resliza yio entrega un trabajo (Fif
51.1).

$.1.2.- DESCRIPCION DE FACTORES A EVALUAR NIVEL APOYO.

HABILIDADES INTERPERSONALES:

Relaciones Humanas: Se refiere a que lan bien se lleva con sus compaferos, sus
colaboradores si los tiene y su jefe. Qué tantos problemas tiene para relacionarse y el trato que
da af personal en genera.

Comunicacion: Facilidad y efectividad de expresién oral en situaciones individuales o
de grupo. habilidad para expresarse ante auditorio, una idea o0 proyecto con: confianza,
entusiasmo y clandad, capacidad para expresar clara y gramaticalmente comecla sus ideas por
escrito.

) Actitud hacia la empresa: Se refiere al comporntamiento visible positivo 0 negativo del
empleado que tiene como base su juicio’opinidn sobre la empresa y que influye sus relaciones
con el resto det personat.

HABILIDADES DE CONDUCTA:

Productividad: Grado en que cumple con su trabajo en calidad, cantidad y oportunidad.

Cooperacibn: Grado de disposicion para trabajar armoniosa y efectivamente con los
demas, proporcionando ayuda a otras personas. '

Iniciativa: Se refiere a que tanto realiza trabajos sin necesidad de esperar 8 que su jefe

fenga que decino. Que tanto se adelanta a los eventos en lugar de esperarlos pasivamenie.

Asistencia y puntualidad: Es el récord de faltas y retardos.
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SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENQ
EVALUACION DE FACTORES
NIVEL SECRETARIAL

INONBRE DEL TITULAR;

|PUESTO:

AREA O DEPARTAMENTO:

UBICACION:

PERICDO A EVALUAR:

NOMBRE DEL EVALUADOR:

HABILIDADES INTERPERSONALES

Relacicnes Humanas
Actitud hacia la Empresa

HABILIDAD DE CONDUCTA

Cooperacidn

Iiniciativa

Asistencia y Puntualidad
Responsabilidad
Presentacién
Confidencialidad
Esfuerzo

HABILIDAD ESPECIALIZADA

Ortografia

Redaccion

Mecanografia

Taguigrafia

Organizacién y Archivo
Control de Agenda del Jefe
Orpanizacién en el Trabajo

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS
Calidad en su Trabajo

Cantidad de Trabajo

Oportunidad

SUB TOTAL DE PUNTOS

SUMA TOTAL DE PUNTOS

|MARQUE CON UNA X EN EL ESPACIO EN BLANCO CORRESPONDIENTE A LA CALIFICACION

MB| X | B[ X A]X i X

Fig. 5.1.1.




Creatividad: Se refiere a la habilidad del individuo para mejorar, innovar o buscar
tormas mas adecuadas de hacer las cosas, crear nuevas sisternas, simptificar su trabajo.

Desarrolio personal: Es el cumplimiento de los programas de autocapacilacion y el
esfuerzo persenal por ampliar su preparacion.

Responsabilidad: Se refiere a la involucracion det subordinado en las funciones de su
trabajo y e! grado de confianza en los resuliados que se obtendrén,

Trabajo en equipo: Es la habilidad dernostrada para interaciuar sdecuadamente con las
deméas puestos, para satisfacer necesidades mutuas que pemnitan solucionar problemas de la
empresa.

Ejecucion del trabajo: Toma en cuenta 1a capacidad demostrada por el ocupante del
puesto para el cumplimienio de los planes. programas y presupuestos encomendados en su drea
de trabajo y acciones acordadas en la revisién anterior | to cual influye una adecuada supervision
y evaluacion de los resuliados; considerando las circunstancias favorables o desfavorables bajo
las cuales se trabajé.

Esfuerzo: Grado en el cual se afana en contarse entre las mejores (sin tomar en cuenia
su efectividad) considerandose {a escrupulosidad y motivacion.

HABILIDADES ESPECIALIZADAS:

Conocimiento del trabajo: Es el grado de conocimientos que se tiene sobre el trabajo
que debe reatizarse en el puesto, '

Organizacién y orden en su trabajo: Se refiere 8 la capacidad presentada para
coordinar adecuadamente(dptima) las actividades o funciones propias de su trabajo (Planea,
Coordina y Ejecuta) en forma ordenada sistematicamente.

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS:

Calidad en su trabajo: Es la precision, orden y eficiencia con que realiza sus
aclividades para obtener resuliados confiables en contenido con una buena presentacion,
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Cantidad de trabajo: El volumen de trabajo realizado, en relacion a los objetivos
esperados y de acuerdo al grado de dificultad.

Oportunidad: Cumplimiento de 1a fecha en que se realiza y/o enirega un trabajo.(Fig.
51.2).

5.1.3.- DESCRIPCION DE FACTORES A EVALUAR NIVEL JEFATURA.

HABILIDADES INTERPERSONALES:

Relaciones Humanas: Se refiere a que tan bien se lleva con sus compafieros, sus
colaboradares si los tiene y su jefe. Qué tantos problemas tiene para relacionarse y el trato que
da al personal en general.

Actitud hacia ta empresa: Se refiere al componamiento visible positivo o negativo del
empieado que tiene como base su juicio/opinion sobre la empresa y que influye sus relaciones
con el resto del personat.

Integracién & la empresa: Es la identificacion lograda por e empleado hacia Is
empresa.

Comunicacidn: Facilidad y efectividad de expresion oral en situaciones individuales o
de grado, habilidad para expresar ante un auditorio una idea o proyecto con confianza,
entusiasmo y clandad. capacidad para expresar clara y gramaticalmente correctas sus ideas por
escrito.

HABILIDADES DE CONDUCTA;

Cooperacion: Grado de disposicion para trabajar armoniosa y efectivamente con los
demas, proporcionando ayuda a oiras personas.

Iniciativa: Se refiere a que tanto realiza trabajos sin necesidad de esperar a que sy jefe
tenga que decirlo. Que tanto se adelanta a los eventos en lugar de esperaros pasivamente.
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SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPERO
EVALUACION DE FACTORES
NIVEL APOYOD

NOMBRE DEL TITULAR:
|PUESTO: )
AREA O DEPARTAMENTO:

UBICACION:
PERIODO A EVALUAR:

INOMBRE DEL EVALUACOR:

MARQUE CON UNA X EN EL ESPACIO EN BLANCO CORRESPONDIENTE A LA CALIFICACION

HABILIDADES INTERPERSONALES

MB| X I B X[ A X | X

Relaciones Mumanas
Comunicacién
Actitud hacia la Empresa

HABILIDAD DE CONDUCTA

Productividad
Cooperacion

Iniciativa

Crestividad

Asistencia y Puntualidad
Desarrolio Personal
Responsabilidad
Trabajo en Equipo
Ejecucién de Trabajo
Esfuerzo

HABILIDAD ESPECIALIZADA

Conocimiento del Trabajo
Organizacién en el Trabajo

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS

Calidad en su Trabajo
Cantidad de Trabajo
Oportunidad

SUB TOTAL DE PUNTOS [ | | 1 ]

SUMA TOTAL DE PUNTOS |

Fig. 5.1.2.



Desarrotlo personal: Es el cumpiimienio de lo$ programas de autocapacitacion y el
esfuerzo personal por ampliar su preparacion.

Innovacion: ES la contribucion efectiva que hace e! supervisor &l desarrollo e
implementar nuevos métodes e ideas.

Conciencia de costos: Es la capacidad para minimizar costos, mediante el 6ptimo
aprovechamiento de los recursos humanos, matenales, técnicos y financieros,

Confidencialidad: Discrecion en €l manejo de informacion confidencial.

Confiabilidad: Es el grado de responsabilidad y conciencia del trabajo que se le
encomienda.

imagen: Es la representacion que por si mismo da de la empresa.

DES G N

Andlisis y solucién de problemas: Se refiere b |a habilidad para identificar problemas y
analizar sus diferentes causas, hacer juicios y tomar acciones concretas, asi como decisiones

para resolver los problemas.

Capacidad de supervision: Es el grado de habllidad que se tiene para lograr resultados
sin conflictos e influir en los coleboradores.

Desarrollo de su personal: Es el grado de bhabilidad para Odar orientacion y
entrenamientc adecuado a los colaboradores con base a las necesidades detectadas.

Delegacion de trabajo: Grado €n que procura responsabilizar a los subordinados en
base a sus capacidades, asignandoles funciones y dandoles la suficiente auloridad para
cumplirlas.

Administracion de su personal: Capacidad para seleccionar, evaluar y retener a sus
subordinados, vigilando su adecuada remuneracién, capacitacion y satisfaccion en el trabajo, en

beneficio 1anto de la empresa como para si mismo.



HABILIDADES ESPECIALIZADAS:

u

Organizacion orden en e trabajo: Se refiere a la capacidad presentada para coordinar
adecuadamente(6ptima)} las actividades o funciones proplas de su trabajo (Planea, Coordina y
Ejecuta) en forma ordenada sistematicamente.

Conocimiento del trabajo: Es el grado de conocimiento que se tiene sobre el trabajo

que debe reaiizarse en el puesto.

Planeacién y control: Es la capacidad que se tiene para programar objetivos y
actividades, estableciendo prioridades y medidas de control que sirvan de base para su logro.

Trabajo en equipo: Es la habilidad demostrada pera interactuar adecuadamente con los
demés puesios, para satisfacer necesidades mutuas que permitan solucionar problemas de la
empresa.

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS;
Oportunidad: Cumplimiento de 1a fecha en que se realiza y/o entrega un trabajo.

Logro de resultados: Grado en que el empleado y sus subordinados alcanzan los
resuttados requendos por el puesto en cuanto a cantidad y calidad en el tiempo establecido {Fig.
5.1.3).

§.1.4.- DESCRIPCION DE FACTORES A EVALUAR NIVEL EJECUTIVO.

HABIL IDADES INTERPERSONALES:

Relaciones Humanas: Se refiere a que tan bien se lleva con sus compafieros, sus
colaboradores si 10s tiene y su jefe, Qué tantos problemas tiene para relacionarse y el trato que
da al personat en general.

Comunicacién: Facilided y efectividad de expresién oral en situaciones individuales o
de grado, habilidad para expresar ante un auditorio una idea o proyecto con confianza,
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SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPERO
EVALUACION DE FACTORES
NIVEL JEFATURA

INOMBRE DEL TITULAR:
IPUESTO:

[AREA O DEPARTAMENTO:
juBicAcion:

IPERIODO A EVALUAR;
INOMBRE DEL EVALUADOR:

MARQUE CON UNA X EN EL ESPACIO EN BLANCO CORRESPONDIENTE A LA CALIFICACION

HABILIDADES INTERPERSONALES

MB| X | B | X! ALl X I X

Relaciones Humanas
Comunicacién
Actitud hacia la Empresa

HABILIDAD DE CONDUCTA

Cooperacién
Iniciativa

Desarroflo Personal
Responsabitidad
Innovacién
Confidencialidad
Conciencia de Costos
Confiabilidad

Imagen

HABILIDADES GERENCIALES

Andlisis y Solucién de Problemas
Capacidad de Supervisién
Desarrollo de su Personal
Delegacién de su Trabajo
Administracién de su Personal

HABILIDAD ESPECIAL [ZADA

Conocimiento de! Trabajo
Organizacién en el Trabajo
Planeacién y Control
Trabajo en Equipo

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS

Oportunidad
Logro de Resultados

SUE TOTAL DE PUNTOS [ I | I |

SUMA TOTAL DE PUNTOS C—1

Fig. 5.1.3.




entusiasmo y claridad. capacidad para expresar clara y gramaticalmente comectas sus ideas por
escrito.

Integracién a la empresa: Es la identificacidn logreda por el empleado hacia ia
empresa.

Actitud hacia la empresa: Se refiere al comportarmiento visible positivo o negativo del

empieado que tiene como base su juicio/opinion sobre la empresa y que influye sus relaciones
con el resto del personal.

HABILIDADES DE CONDUCTA:
Eficiencia: Grado de perfeccin y rendimiento con que el empleado realiza su trabajo.

Iniclativa: Se refiere a que tanto realiza trabajos sin necesidad de esperar a que su jefe
tenga que deciro. Que lanto se adelanta a los eventos en lugar de esperarlos pasivamente,

Desarrollo personat: Es el cumplimiento de los programas de autocapacitacion y el
esfuerzo personal por ampliar su preparacion.

Responsabilidad: Se refiere a la involucracién det subordinado en las funciones de su
trabajo y el grado de confianza en los resultados que se obtendran.

Innovacién: Es la contribucién efectiva que hace el supervisor al desarrolic e
implementar nuevos métodos e ideas.

Confidencialidad: Discrecion en el manejo de informacion confidencial.

Conciencia de costos: Es la capacidad para minimizar costos, mediante el 6ptimo

aprovechamiento de ilos recursos humanos, materiales, técnicos y financieros.

Confiabilidad: Es el grado de responsabilidad y conciencia del trabajo que se le
encomienda.

Imagen: Es la representacion que por si mismo da de la empresa.
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HABILIDADES GERENCIALES;

Integracién: Efectividad en la integracién arménica de actividades, funciones y/o éreas
distintas en su naturaleza.

Motivacién: Es la habilidad demostrada por el gerenle para crear un ambiente de
satisfaccion personal.

Liderazgo: Habllidad para orientar & las personas 0 grupos hacia la consecucion de
objetivos del drea.

Desarrollo de su personal: Es el grado de habilidad pars dar orientacion y
entrenamiento adecuado a los colaboradores con base a las necesidades detectadas.

Delegacion de trabajo: Grado en que procura responsabilizar a los subordinados en
base a sus capacidades, asignandoles funciones y dandoles la suficiente autoridad para
cumplinas.

Administracién de su personal: Capacidad para seleccionar, evaluar y retener a sus
subordinados, vigilando su adecuada remuneracion, capacitacién y satisfaccion en el trabajo, en
beneficio tanto de la empresa como para si mismo.

D SPECI :

Conocimianto del trabajo: Es el grado de conocimiento que se tiene sobre el trabajo
que debe realizarse en el puesto.

Organizacién en el trabajo: Se refiere a la capacidad presentada para coordinar
adecuadamente(dptima) las actividades o funciones propias de su trabajo (Planea, Coordina y
Ejecuta) en forma ordenada sisteméaticamente.

Planeacién y controk: Es la capacidad que se fiene para programar objetivos y

actividades, estableciendo prioridades y medidas de control que sirvan de base para su logro.
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Trabajo en equipo: Es Ia habilidad demostrada para interactuar adecuadamente con los
demas puestos, para satisfacer necesidades mutuas que permitan solucionar problemas de 1a
empresa.

Anglisis y solucion de problemas: Se refiere a fa habilidad para identificar problemas y
analizar sus diferemes causas, hacer Juicios y tomar acciones concretas, asi como decisiones
para resociver los problemas,

E S, AD POR RESULTADOS:
Oportunidad: Cumplimiento de la fecha en que se realiza y/o entrega un trabajo.

Logro de resutados: Grade en que el empleado y sus subordinados alcanzan los
resuftados requeridos por 8l pueslo en cuanto a cantidad y calidad en el tiempo establecido. (Fig.
514),

5.2.- EVALUACION DE OBJETIVOS.
La aplicacién de este concepto a menudo trae consigo un proceso de cualre pasos:

a.- El primero de ellos implica la definicién de las metas que el empleado alcanzard en
el futuro. Estas metas pueden ser pmpuesta§ inicialmente por el subordinado con la aprobacién
consecutiva del supervisorﬁo bien por el supervisor con el andlisis y la aceptacion consecuente
del subordinado. En ambos casos, lo mas imporlanie es la necesidad de paficipacion del
subordinado, sin importar quien inicie el proceso.

También es importante que al fijar las metas, se haga lo mas cuantitativamente ‘posible.
Por ejemplo; se pueden establecer metas especificas con respecto al volumen de ventas, las
nuevas cuentas, los clientes de visila y esi sucesivamente.

En la gerencia de Recursos Hurnanos pueden establecerse metas con retacién a los
instrumentos validos de seleccion, el nimero de empleados re-entrenados y asi sucesivamante
Los enunciados de las metas pueden ser establecidos en relacion con la adecuada utilizacion de
los métodos de trabajo, asi como, de ios resultados deseados.
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EVALUACION DE FACTORES
NIVEL EJECUTIVO

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPERNO

NONBRE DEL TITULAR:

PUESTO:

JAREA O DEPARTAMENTO:

UBICACION:

PERIODO A EVALUAR:

{NOMBRE DEL EVALUADOR:

MARQUE CON UNA X EN EL ESPACIO EN BLANCO CORRESPONDIENTE A LA CALIFICACION
HABILIDADES INTERPERSONALES

MBI X | B| XA} X 1 X

Relaciones Humanas

Comunicacién

Integracién a la Empresa

Actitud hacia la Empresa

HABILIDAD DE CONDUCTA

Eficiencia

Iniciativa

Desarrolic Personat

Responsabitidad

Innovacién

Confidenciatidad

Conciencia de Costos

Confiabilidad

Imégen

HABILIDADES QERENCIALES

Integracién

Motivacién

Liderazgo

Desarrolio de su Personal

Delegacién de Trabajo

Administracidn de su Personal

HABLLIDAD ESPECIALIZADA

Conocimiento de! Trabajo

Organizacién en el Trabajo

Planeacién y Control

Trabajo en Equipo

Analisis y Solucitn de Problemas

RESPONSABILIDAD POR RESULTADOS

Oportunidad

Logro de Resuitados

SUB TOTAL DE PUNTOS i 1 1 ]

SUMA TOTAL DE PUNTOS —1

Fig.5.1.4.



b.- El segundo paso estribs en que el subordinado jleve a cabo los objetivos
establecidos. La administracién por objetivos facilita ia tarea, puesto que ias metas que se
desean alcanzar supuestamente, han quedado claramente establecidas en el paso anterior. Con
esto desde luego se sugiere que si las melas han sido especificados incomeclamente, el
subordinado posiblemente dedique sus enerpias a realizar tareas improductivas.

c.- El tercer paso implica 1a evaluacién del grado en gue han sido alcanzados los
objetivos eslablecidos inicialmente. Se realiza a través de una entrevista entre el jefe inmediato y
el subordinado, en 1a que comentaran las razones det porque se alcanzaron o no algunas metas.

d.- La {ftima parte de la entrevista comprende e! establecimiento de nuevas metas para
el siguiente periodo, a las cuales se les asignara un valor relativo, de acuerdo a la jerarquia de
importancia que se consideren tener,

De esta forma e! proceso se repite.

Una de las grandes venlajas de este sistema os que permite establecer normas de
medici6n especificadas para cada participanta. (Fig. 52.).

£.3.- EVALUACION DE LA ENTREVISTA.

Una vez concluida la .evaluacidn y antes de terminar la entrevista, se hace necesario que
e! jefe inmediato comente el resultado cbtenido por el empleado en ¢l periodo evaluado, a través
gel llenado de un tercer formato denominado "evaluacion de 1s entrevista”

A través del lenado de esta seccidn se permite describir de manera genérica, pero
concisa, las actividades principales que realizé el empleado evaluado y que justifican la
calificacién que se ha decidido otorgarde. De la misma manera penmnite al jefe inmediato, citar las
&reas que requieren ser mejoradas por el subordinade. asi como proponer allemativas de accién,
tales como ‘cursos de capacitacién, promociones, transferencias, etc., que permitan mejorar el
desempefio para el siguienie periodo.

Por Gfimo se ha disefiado una seccidn para que e! empleado evaluado exponga sus
comentarios sobre el periodo evaluado. o bien acerca del proceso de evaluacion y &n caso de
que o considere necesanio, su inconformicad con la calificacion asignada. (Fig. 5.3.).
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SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
EVALUACION DE OBJETIVOS

NOMBRE DEL TITULAR.

Periodo que compenden los Objetivos

PUESTO:

Fecha de Evaluacion:

Firma de conformidad de establecimiento de Objetivos Supervisor. Evaluado
No. Descripcion de Objetivos Especificos Valor MB| B A | | RESULTADO
Relativo
1
2
3
4
5

Describa en esta seccion, el tipo de medio entorno en el que se desarrollaron las actividades del evaluado (Norma, Favorable

o Desfavorable) y la influencia que tuvo en Ios resultados alcanzados.

Fig. 5.2.




EVALUACION DEL DESEMPERNO
REPORTE DE ENTREVISTA
EVALUACION NIVEL™ -

NOMBRE DEL TITULAR: PUESTO:

A).-

B}-

NARRE BREVEMENTE LOS HECHOS CONCRETOS DE LAS CONTRIBUCIONES DEL EMPLEA-
DO EN ESTE PERICDO QUE JUSTIFIQUE LA EVALUACION QUE SE ESTA OTORGANDO.

EVALUACION DEL DESEMPENO

FACTORES SOBRESALIENTES AREAS DEFICIENTES Y RECOMENDACIONES

EVALUACION DE RESULTADOS

FACTORES SOBRESALIENTES AREAS DEFICIENTES Y RECOMENDACIONES

EVALUACION TOTAL DEL DESEMPEND

TOTAL TOTAL SUMAS CALIFICACION
FACTORES RESULTADOS TOTALES

[ T B | & [ ® [ A | A 1 A ] ]
| [ ! | i [ | [ |
FIRMA CONFORMIDAD FIRMA SUPERIOR
GERENTE AREA

COMENTERIOS DEL EVALUADO:

FIRMA DEL EVALUADOC FECRA

Fig.53.



5.4.- PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION.

Hasta aqui hemos conocido de una manera general el sistema de evaluacién del
desempefio establecido. Sin embargo, para facilitar su comprensién y asegurar su adecuado uso,
se considera necesario preseniar un analisis més detallade en cada una de las partes que io
integran.

Como se comentt anteriormente (Evaluacion de Factores), la evaiuacién se lieva a cabo
a través de una entrevista que se realiza entre el jefe inmediato y el evaluado, en la que se
procede a revisar cada uno de los factores contenidos en los formatos respectivos, acordandose
mutuamente la calificacion que se dard al empleado por ef periodo de tiempo 8 evaiuar, misma
que se anotard en el cuadro comespondiente del formato. DE la misma manera se irdn
calificando en forma sucesiva todos los factores.

Cada uno de los factores a evaluar tiene asignado un valor numérico dependiendo de la
calificacién en que se encuentre.

EJEMPLO:
Nive! Secretarial.
Habilidades Interpersonales.

Relaciones Humanas

Actitud a la Empresa

Sub Total de Puntos

Una vez terminada la evaluacién, se procederd a sumar cada unc de los puntos
calificados, cuyo total se coloca al final del formato de *Evaluacion de Factores” en el Gtimo
rengldn titulado “Sub Tolal de Puntos™.

Posteriommente se procede a sumar los tolales obtenidos por cada una de las
calificaciones para ilegar a un solo total por factores, el cual deberd anotarse en el espacio de

“Suma Total de Puntos®. A continuacion se presenian los formatos de Evaluacion de factores.



En la segunda parte del sistema (Evaluacién de Objetivos) de evaluacién del desempeiio
esta disefiado para el establecimiento de objetives peribdicos Yy sus respectiva evaluacion
dependiendo del grado en que se cumplieron una vez concluido el periodo de tiempo
previamente establecido,

Esta seccidn la podemos dividir en dos partes para facilitar su comprension.
A.- Fijacién de Objetivos.

En la entrevista de evatuacion entre el jefe inmediato y subordinado se deben establecer
ios objetivos que habran de cumplirse en el siguiente periodo. Los cuales no ,podran exceder de
cinco, aun cuando no existe un minimo establecido. Es importante recordar que ios objetivos
deben ser claros, especificos, cuantificables y realistas; ademas, de que requieren establecerse a
través de una discusion abierta y planeacién realista. Cada uno de elios debe anotarse en ef
espacio comespondiente del formato y de acuerdo a la contribucién que representa para el érea
en general, se le asignaré un valor relativo cuya suma en ningin caso podrd exceder de diez
puntos.

Tanto los objetivos establecidos como el valor relativo que les sea asignado, serén el
resultado de la negociacién realizada entre el jefe inmediato y subordinado, por fo que una vez
terminada la asignacién de objetivos, deberén firmar en el espacio comespondiente subordinado
y jefe inmediato.

EJEMPLO:
OBJETIVO VALOR
1 Localizar 10 fuentes Optimas de reclutamiento en lugares cercanos al centro de 1
trabajo.

2 Seleccionar por lo menos 3 tipos de examenes proyectivos por nivel y érea de los 4

puestos.

3 Estructurar pre-entrevistas y entrevistas profundas pare los diversos puestos de la 2
empresa.

4 Establecer un mecanismo de comunicacion con delegados del sindicato para a

agilizar el trdmite del registro de personal a 3 dlas.

SUMA 10
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B.- Evaluacién de Objetivos.

Una vez concluide el periodo que se va a evaluar, Se revisa entre e! jefe inmediato y
subordinado el grado en que se cumplieron los objetivos previamente establecidos.

Para ello, primeramente debe analizarse el medio entomno que prevalecid en el periodo a
evaluar con el fin de definir si las circunstancias del medio ambiente por las que a través &
empleado evaluado ayudaron al complimiento de los objetivos establecidos o si por el contrario,
se presentaron de tal manera que se convirtieron en un reto para €.

Si el medio entomno fue favorable, es muy probable que los objetivos hayan sido
alcanzados totaimente, sin embargo, si no lo fue posible, posiblemente su cumplimiento haya
sido en menor escala con una mayor esfuerzo, 1o que deberga ser considerado por el evaluador al
momento de calificar esta séccién. Como ejemplo de calificacidn del medio entomo para un
puesto de tesoreria, podemos considerar:

En el pericdo a evatuar el medio emtorno fue adverso, debido a la escasez de diriero
prevaleciente en las Instituciones Bancanas, lo que ha provocado un alto costo en el mercado dei
dinero y dificultades en la obtencion de créditos extemnos.

El que considere el medio entomo el jefe inmediato, le permite obtener una vision
general mas amplia que le ayudaré a evaluar de una manera mas objetiva el logro de los

objetivas previamente establecidos.

Una ver calificado el medic entfomo se revisa el grado en que se cumplieron los,
objetivos previamente establecidos, los que se calificardn de acuerdo a las mismas categorias
utilizadas en el formato de “Evaluacién de Factores”, a los cuales, también se les ha asignado
previamente un valor, conforme se sefala en el siguiente cuadro:

CLAVE DESCRIPCION VALOR
M.B. Muy Bien 10
B. Bien 8
A. Adecuado 8
l. Insatisfactorio 3]
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Ceda objetivo debera ser revisado individualmente y medirse el grado en que ha sido

alcanzada en el periodo propuesto y de acuerdo a ello, seleccionarse la calificacién que se le
dara.

La calificacion obtenida por el evaluado deberd de multiplicarse por el valor retativo
asignadc 8 cada uno de los objetivos. El resultado de la multiplicacion debera anotarse en e!
espacio comespondiente de! formato, para que al final se proceda & sumarles. La cantidad
resultante comresponderd al total obtenido en esta pane de la evajuacion.

Para hacer mas comprensible este concepto se presenta un ejemplo en el que se parte
del supuesto de ung evaluacion de objetivos para un puesto encargado de Ia Administracién de
Recursos Humanos.

En este ejercicio se considera que fueron asignados cinco objetivos distintos, a los cugles
se ies asigné un valor relalivo, mismo que al calificarse fue muttiplicado por el valor que por
sistema se le ha asignado al factor.

Le multipticacién de ambos nos dara un lotal de pumos para cada uno de esos
conceptos. A través de su suma podremos conocer el logro alcanzado en los objetivos
establecidos.

EJEMPLO:
OBJETIVO VALOR | MB. B. A L. TOTAL
10 8 8 6

Reclulamiento y Seleccion 1 10 10
Compensacién y Beneficios 2 18 16
Capacitacién y Desarrollo 1 9 8
Seguridad e Higiene 3 27 27
Controles Administrativos 3 0 30
TOTAL 10 40 8 16 4] 82

El nimero 82 obtenido en el gjemplo, es el total de puntos obienidos en la evaluacion det
cumplimiento de los objetivos de la empresa. Dicha cantidad deberd anotarse en el formato

FerroTiee KD ODEBE e
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“Enfrevista de Evaluacién™ en la seccién “Evaluacién Tota! del Desempefio®, en el espacio
denominado “Total de Resultados”.
L
Antes de concluir esta seccién, es necesario que se fijen los objetivos con el evaluado
para el siguiente periodo.

A continuacién se presenta el formato establecido.

Esta es la tercera pante del sistema de evaluvacion del desempefio (Evaluacién de ia
Entrevista) y se refiere a que el jefe inmedisto establezca da manera breve y concisa:

a.- La justificacitn de la calificacién hecha al empleada.

Se refiere a namar en dos o fres lineas los hechos concretos con los que el empieado
contribuyé 0 no con el érea a la que esta asignado. Las acciones concretas que justifiquen la
evaluacién que se les esta ctorpando. En esta parte es impontante describir lo mas detallado
posible la ocurrencia de un hecho, traléndose de citar la accién y el momento que definid la
evaluacién.

b.- Los factores sobresalientes. -

Son aquellas caracteristicas del empleado en cuestion que sobresalen dei promedio de
actuacién esperado en el pussto, tales como: conocimientos del puesto, dedicacién a su trabajo
mejorias a los sistemas establecidos.

¢.- Las dreas deficientes.

Nos referimos a aquellos conocimientos, actitudes o comporamientos que deben ser
superados para aicanzar un mejor desempeiio ¥ que dependen del esfuerzo del empleado, ya
$ea a través de cursos de capacitacion, apoyos de la empresa o por esfuerzo personal,

d.- Recomendaciones.

Se trata de establecer un medio de comunicacién mediante el cual el jefe inmediato
sugiere al area de Recursos Humanos y Sociales algunas altemativas a seguir, que ayuden a
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mejorar et desempedo de! evaluado, tales como posibles cursos de capacilacion, promociones,
transferencias.

e.- Comentarios del evaluado.

Pare del sistema de evaluacion del desempeilo considera muy imporante que se lc;
permita al evaluado expresarse libremente, sin restricciones y mucho menos bajo presién alguna
los comentarios que desee, aun cuando desline ese espacio para expresar su inconformidad con
la evaluacién a que esta siendo sujeto. Por ello es importante que se le motive a no dejar estc
espacio en blanco. .

Por uttimo, una vez anotados los comentarios pertinentes debe firmar el evaluado y
anatar la fecha.

La evaluacion debe ser presentada al Gerente del area, (nicamente para su
conocimiento, esto no implice que pueda ser modificada o comegida, ya que es parte de |a
responsabilidad de todo el personal que tiene subordinados a su cargo la de evaluar el
desempeiio de su personal. Por lo que sblo debera de firmar d en el espacio correspondiente
como conocimiento de la evaluacion realizada.
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CONCLUSIONES

El cortar con un sistema de evaluacién del desempeio formaimente establecido, nos
permite identificar l1os niveles de desempefio obtenidos por el perscnal de la organizacién, para
que asi, el personal de nuevo ingreso & la empresa también tenga bien definidos los objetivos
establecidos por la Organizacion.

Asi mismo, también nos es dtil identificar si los requisitos establecidos en los perfiles del
puesto son los adecuados, o si existe una demanda mayor 0 menor de conocimientos y

experiencias en Ios nuevos candidatos.
Su aplicacién es bastante exiensa, por que:

1.- Brinda informacién relativa de las habilidades y destrezas que tiene ol personal, el

cual puede ser colocado en aquellas asignaciones donde su potencial sea aprovechado.

2.- Al conocer los avances en e! desempefo det empleado a través de su evaluacion, se
establecen las bases para desarrollar planes de colocacion y carrera a largo plazo dentro de la
Organizacién.

3.- Se promueve la participacién del eveluado al expresar sus sentimientos y
aspiraciones sobre futuros puesios que desea desempedar en la Omanizacion.

4- A través de la evaluacion efectiva se logran identificar las necesidades de
capacitacién y desarrollo, ai determinar las éreas débiles de desempefio del empieado y sus

puntos fuertes.

& - permite identificar a aguellos empleados con capacidades de liderazgo, quienes mas
tarde serén candidatos a8 promociones superiores.

6.- Es una herramienta auxiliar para medir ia efectividad de los planes y programas de
capacitacion.
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7.- Es una heramienta en la Administracién de Suseldos, porque permite recompensar
econémicamente a aquellos empleados que han demostrado en periodos conlinuos de tiempo un
mejor desempeio. ’

8.- Por iltimo, cuando se interpreta ampliamente la evaluacién, ésta fambién puede
influir sobre la asignacidn de nuevas lareas al empleado, con io que se pueden enriquecer los
puestos.

Por lo tanto, bodemos concluir que la evaluacion det desempeiio es una herramienta muy
otit para la Administracién de Recursos Humanos, ya que por una lado permite medir los avances
que ha alcanzado un empleado en le realizacion de sus tereas que se le han asignado ¥ por el
otro, el potencial que presenta y que puede ser debidamente aprovechado en la dinamica de la
Organizacion.
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