- g725204
|

ax A L7 UNIVERSIDAD VILLA RICA /9
4 2.
/ FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION . :

ESTUDIOS INCORPORADOS A LA
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

“ EVALUACION EFECTIVA DEL
DESEMPENO "

TESI S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:

LICENCIADA EN ADMINISTRACION

PRESENTA:

Xochilt guad'a[upe' Triana Lagunes

DIRECTOR DE TESIS: REVISOR DE TESIS
LA.E. José Antonio Olmedo Bolanos LAE Sondra Luz Holzheimes Velo

¢
Boca del Rio, Vver. 6%"\) 1998
L



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



bt

L)

“El Sefior es mi Luz y mi Salvacion,
A quien puedo temer?
Amparo de mi vida es el Sefior
Por quien puedo temblar?”
(Salmo 27,1

DEDICA7ORJIA

“El dia en que clame, tu me escuchaste y le infundiste a mi alma mds valor”
(Salmo 138,3)

A MIS PADRES:
Por darme la oportunidad de existir.
Por ser un apoyo constante en mi vida.
Gracias a Dios que me ha dado la dicha de tenerlos, y
Gracias a Ustedes por recorrer conmigo este dificil camino.

A MIS HERMANOS:
Por todo su apoyo y comprension.
“Hay un tiempo para cada cosa y un momenio para
hacerla bajo el cielo”,
(Eclesiastés 3,1}

A MIS MAESTROS:
Por ayudarme a lograr este
objetivo. Gracias por brindarme
sus Conocimientos y experiencias,



A MI ASESOR DE TESIS:

L.AE. José A. Olmedo Bolafios.
Este ha sido un esfuerzo conjunto.
Los caminos son més faciles de recorrer
sl encontramos personas como usted.
Gracias por todas sus atenciones.

g

A MIS COMPANEROS
DE TRABAJO:

Que con  su tiempo y conocimientos
contribuyeron, para que este trabajo fuera
una realidad. De antemano gracias per todo

Su apoyo.

POR ULTIMO:
Agradezco a todas las personas que
de una u otra forma contribuyeron
en la realizacion de este trabajo, y
a quienes me acompafiaron a lo
large de mi carrera, Gracias.

5 “Feliz el hombre que se dedica a la

Sabiduria y se hace preguntas hasta que

tenga respuestas.que interioriza los caminos

de la Sabiduria y reflexiona en sus senderos”
{ Sirdcides 14, 20}

Xochilt Guadalupe Triana Lagunes



higd

ri;,

INDICE
Introduccidn
CAPITULO I.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
1.1 Planteamiento del Problema
i.2 Justificacién de la Investigacidn
1.3 Objetivos de la Investigacitn
1.4 Hipétesis de la Investigacidn
1.5 Definicién de Variables
1.6 Definicidén de Términos
1.7 Tipo de Estudio
1.8 Poblacidn y Muestra
1.9 Instrumentos de Medic¢idn
1.10 Recopilacidén de Datos
1.11 Proceso
1.12 Procedimiento
1.13 Anilisis de Datos
1.14 Importancia del Estudio
1.15 Limitaciones del Estudio

U S LS I

10
11
12
17
18
20
22
22



LR g

oS

CAPITULO II.- MARCO TEORICO REFERENTE A LA

ADMINISTRACION DEL PERSONAL, CAPACITACION Y
DESARROLLO, Y LA EVALUACION EFECTIVA DEL

DESEMPENO

Administracién del Personal
2.1.1 Concepto e Importancia

2.1.2 Bosguejo Histdrico

Capacitacién y Desarrollo

2.2.1 Definicidn de Capacitacién y Desarrollo
2.2.2 Objetivos de Capacitacién y Desarrocllo
2.2.3 Métodos de Capacitacién y Desarrcllo
2.2.4 Evaluacidn de Capacitacién y Desarrcllo

Generalidades de la Evaluacién del Desempefio

2.3.1 Objetivos Fundamentales de la Evaluacidén
del Desempefio

2.3.2 Objetividad y Subjetividad de las
Mediciones del Desempefio

El Proceso de Evaluacién del Desempefio

Métodos para la Evaluacién del Desempefio
2.5.1 Métodos de Evaluacién basados en el
Desempeifio a Futuro

2.5.2 Implicaciones del Proceso de Evaluacién

Evaluacién Efectiva del Desempefic

2.6.1 Como Prepararse para una Evaluacidn
Efectiva del Desempefio

2.6.2 Caracteristicas de un Evaluador Efectivo

2.6.3 La Preparacidn por Parte de los

Supericres

23
23
25

29

29

30

34

41

43

46

50

54

56

8l
a5

86

87
89

90

II



CAPITULO III.- RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

1. Procesamiento y Andlisis Estadistico
3.2 Interpretacidén Grafica de los Resultados

CAPITULO 1V.- CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS DE LA

INVESTIGACION
4.1 Conclusiones de la Investigacidn
4.2 Sugerencias de la Investigacidn

BIBLIOGRAFIA

93
101

111
113

III



INTRODUCCION

Hoy en dia las empresas se enfrentan a grandes retos de
competitividad, y en esa gran lucha por permanecer en el
mercado es de suma importancia tener en cuenta el papel
que desempefia el elemento humano dentro de la
organizacidn, ya que él es el medio principal para lograr
calidad vy productividad. Es necesarioc conccer su
desempefio, actuacién o rendimiento ¥y una de las
herramientas administrativas para lograrleo son las
Evaluaciones del Desempefic. Las organizaciones aplican
dichas Evaluaciones sin que el personal tenga la
capacitacidén y entrenamiento, para realizar este tipo de
cuestionamientos. Por lo que los resultados obtenidos no
permiten determinar la productividad real_ del empleado,
ocasionandoe con elleo inconformidades por parte del
perscnal, al asignar premios, bonos, compensaciones o

incrementos de salario, ademds influyen muchas veces en



las Evaluaciones preferencias personales y otras veces
existe desconocimiento de las actividades reales del
personal, lo anterior conduce a una mala Evaluacién vy
una baja en la Productividad. Es necesario tener en
cuenta los beneficios que trae consige una adecuada
Evaluacién del Desempefio:

Para el Empleado:

¢ Retroalimentacidn sobre su Desempefio,

e Crecimiento y Desarrollo,

¢ Mayor Sueldo y Prestaciones,

¢« Mejoramiento de Capacidades y Habilidades,

* Reconccimiento por sus Logros.

Para la Organizacidn:
* Crecimiento y Desarrollo,

¢ Mayores Utilidades,

Productos y Servicios de Calidad.

El presente trabajo de investigacién de tesis se

desarrolla de la siguiente manera:

En el Primer Capitulo se define y se conceptualiza la
metodologia de la investigacidén y la forma en gue se
tratan los sgiguientes aspectos: Planteamiento del
Problema, Justificacidn de la Investigacidn, Objetivos de

la Investigacion, Hipdtesis de la Investigacién,
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Variables de la Investigacidn, Definicién de Términos,
Tipo de Estudio, Poblacidén y Muestra, Instrumentos de
Medicidn, Recopilacién de Datos, Proceso, Procedimiento,
Andlisis de datos, Importancia del Estudio, Limitaciones

del Estudio.

El Segundo Capitulo muestra un Marco Tedrico referente a
la Administracién de Personal, Capacitacién y Desarrollo
y su relacién con la Evaluacién Efectiva del Desempefio

para una mejor comprensidn del mismo.

En el Tercer Capitule se presentan los Resultados. EIL
Procesamiento vy Andlisis Estadistice, asi como la

Interpretacidn de Datos.

En el Cuarto vy dltimo Capitule, sge presentan las
Conclusiones de la Investigacidn, Sugerencias a la misma,

y Bibliografia.



CAPITULO I.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En toda empresa, cualguiera que sea su naturaleza, existe
la necesidad de medir los esfuerzos y realizaciones
alcanzadas en un determinado lapso, es necesario para
ello contar con un instrumento de medicidén eficaz, que
nos permita conocer realmente los logros obtenidos, por
el personal y por la organizacidn en general.

La Evaluacién del Desempefic constituye ese instrumento y
es por ello que su importancia reside en su correcta
elaboracidn y aplicacidén. La Evaluacidn del Desempefic no
es facil, el hecho de tener que expresar las capacidades
Yy logros por escrito requieren una observacién aguda, un
buen criterio y objetividad; un adecuado sistema de
medicién constituye una herramienta fundamental para el

incrementc de la productividad.
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1.2 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La Evaluacién del Desempefic constituye una poderosa
herramienta para el desarrollo de los colaboraderes y de
la empresa en general, debido a que ayuda al
perfeccionamiento de las actividades del empleado y con
ello al incremento de la productividad. Es de suma
importancia realizar un estudio a través del cual se
detecten las causas, que no permiten que los datos
obtenidos sean reales y se busquen las mejores soluciones
para obtener un mayor desarrolle en la organizacidén. De
lo anterior se deriva la siguiente pregunta: ¢La
Capacitacién en las Técnicas de Evaluacidén del Desempefio
a los evaluadores vpermitird eliminar los vicios
subjetivos y ayudara a preparar evaluaciones efectivas
del desempefic que proporcionen informacién real vy

produzcan mejores resultados?.
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1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL:

Demostrar que la evaluacidn del Desempefio, puede ser una
herramienta altamente efectiva gue puede ayudar a
incrementar la productividad del desempefio y de 1la

empresa en general, si se lleva a cabo adecuadamente.

QBJETIVOS ESPECIFICOS:

* Mantener una comunicacién positiva entre su desempefic

laboral y expectativas de trabajo.

* Establecer un clima de trabajo que conduzca a la

evaluacién productiva del desempefio.

e Ayudar a 1los Jjefes a preparar adecuadamente la

evaluacidén del desempefic.

* Preparar y dirigir discusiones scbre el desempefic que
propicie wun intercambico de informacién y produzca

mejores resultados.

* Dar seguimiento adecuado a los acuerdos cbhtenidos con

los empleados.



1.4 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

La Evaluacién del Desempefio, comprende los vicios de
Parcialidad y Subjetividad por la escasa Capacitacidn de
los Evaluadores, causando Distorsién en la informacién,
por la falta de Sistemas de Informacién Reales que no
permiten evaluar e incrementar la productividad de sus
colaboradores y de la propia organizacidn, por 1la

ineficiente aplicacidn de las Evaluaciones del Desempefio.

1.5 DEFINICION DE VARIABLES

VARIABLE INDEPENDIENTE

La Evaluacidén del Desempefio brinda una oportunidad
periddica de comunicacién entre el evaluador vy el
evaluado y por medio de la Capacitacién se pueden
establecer Sistemas de Informacién Reales y minimizar los

viclios personales de los evaluadores.
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VARIABLES DEPENDIENTES

Los vicios Subjetividad, Parcialidad, vy Distorsién,
surgen por la falta de Capacitacién, no permitiendo
contar con Sistemas de Informacidén Reales sobre el
desempefio de las actividades y funciones del personal de

la organizacién.

DEFINICION NOMINAL DE LAS VARIABLES

PARCIALIDAD

Preferencia injusta, por algunas personas o cosas

SUBJETIVIDAD
Relative a nuestro modo de pensar o de sentir y no al

objeto mismo.

CAPACITACION

Hacer a uno apte, habilitarle para alguna cosa.

DISTORSION

Deformacitn de la informacidén.
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SISTEMAS DE INFORMACION REALES

Es un sistema por medio del cual los datos son obtenidos
de fuentes veraces y son procesados y transformados en
informaciones de manera esquematizada y ordenada para

complementar el procesc de toma de decisiones.

1.6 DEFINICICN DE TERMINOS

Empresa. - Sociedad comercial [+ industrial; Ente
econdmico.
Empresa Paraestatal.- Organismo que apoya al Estado y

coopera con sus objetivos sin formar parte de é1.

Funciones.- Actividades o tareas que el perscnal
desempefia.
Eficiencia.- la medida en que una organizacién usa sus

recursos para alcanzar los objetivos Organizacionales. La
productividad de una organizacidén queda reflejada en los

resultados/recursos

Eficacia.- La medida en que una organizacién cumple los

objetivos establecidos.
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1.7 TIPO DE ESTUDIO

Es el marco estratégico que da unidad, coherencia,
secuencia, Yy sentido practico a la actividad de
investigacién para dar regpuesta al problema y cbjetivo
planteado sobre los vicios de los evaluadores.

El tipo de estudio en este proceso de investigacidén es
Descriptivo, debido a que se pretenden describir las
caracteristicas del fenSmeno y asi obtener un mayor
conocimiento del mismo como se presenta en la realidad

para obtener mas informacién.

1.8 POBLACION Y MUESTRA

El Universo se encuentra constituido por todos los
evaluadores del Departamento de la Empresa Paraestatal en
la cual se realizo la investrigacidn, siendo su Poblacidn
de 28 evaluadores en total.

Con el objeto de estudiar el fendmeno con mayor amplitud,
se tomo una muestra representativa del total del Universo
por medio de un muestreo no probabilistico, debido a que
los evaluadores fueron seleccionados intencionalmente
basandose en los requerimientos de la investigacién.

La muestra seleccionada consiste en 20 evaluadores

activos, que tienen bajo su cargo a mAs de tres
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evaluados, lo anterior debido a que de esta forma se
puede tener un enfoque diferente de su forma de

evaluacidn al personal.

1.9 INSTRUMENTOS DE MEDICION

Las técnicas y los instrumentos gque se utilizaran para
observar y registrar las variables en el presente estudio
es la técnica de Observacidn y el instrumento denominado
Cuestionaric. El cuestionario se elaboro en forma impresa
Yy contiene una lista de preguntas especificas dirigidas a
reunir informacién scbre la percepcién que tienen los
evaluvadores de la Evaluacidén del Desempefio, a fin de
determinar las causas que no permiten que esta se

desarrolle adecuadamente.
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1.10 RECOPILACICN DE DATOS

El procedimiento de recopilacidén de datos se llevara a
cabo a través de encuestas y observacién directa a los
evaluadores en su area de trabajo durante el desempefic de
sus actividades normales en el Departamento de la Empresa

Paraestatal objeto de investigacidn.
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CUESTIONARIO PARA DETERMINAR LAS CARACTERISTICAS DE UN

EVALUADOR EFECTIVO

1.-Me agrada ser responsable de la productividad.

10 9 B 7 6 5 4 3 2 1

2.-Me agrada la gente y disfruto hablando con ella.

10 9 8 7 & 5 4 3 2 1

3.-No me importa hacer criticas de naturaleza

constructiva.

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

4.-Elegio abiertamente si el caso lo amerita.

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

§.-No me intimidan los trabajadores que me dicen lo que
realmente piensan.

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

6.-Solicito nuevas ideas y las aplico cuando es posible.

10 9 8 7 & 5 4 3 2 1
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7.-Respeto los conocimientos y las habilidades de la
gente gque trabaja para mi.

10 9 a 7 6 5 4 3 2 1

8.-Doy seguimiento a los compromisos, wetas y niveles
alcanzados, para asegurarlos.

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

9.-Soy sensible a las necesidades y sentimientos de los

demas.

10 S 8 7 [ 5 4 3 2 1
10.-No me preocupa que los empleados sepan mas sobre su

trabajo que yo.

10 9 8 7 & 5 4 3 2 1

TOTAL,
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SUBRAYE LA RESPUESTA QUE MEJOR REFLEJE SU MODO DE PENSAR,

1.-Cree usted que la evaluacién del desempefic es un
instrumento que permite medir la productividad real de
un empleado.

Por lo General De Vez en Cuando Casi Nunca Nunca

2.-Cree que la informacidn obtenida de las evaluaciones
sirva para la toma de decisiones y solucién de
problemas de la empresa.

Por lo General De Vez en Cuando Casi Nunca Nunca

3.-Al efectuar la evaluacién se apoya en los resultados
obtenidos durante el dltimo periodo(s), tomando 1la
informacién de base para la nueva evaluacién.

Por lo General De Vez en Cuando Casi Nunca Nunca

4.-Al efectuar la evaluacidén del empleado, toma en cuenta
sus trabajos no logrados y su inasistencia.

Por lo General De Vez en Cuando Casi Nunca Nunca

5.-Trata de ser equitativo con todos los empleados al
evaluar su desemperio.

Por lo General De Vez en Cuando Casi Nunca Nunca
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6.-Los desacuerdos y diferencias surgidas en el periodo
con un empleado afectan su calificacidn a la hora de
evaluar su actuacién.

Por lo General De Vez en Cuando Casi Nunca Nunca

7.-Esta de acuerdo en que en la evaluacidn del desempefio
interviene la forma de pensar y de sentir del
evaluador.

Por lo General De Vez en Cuando Casi Nunca Nunca

8.-Los bonos, premios y compensaciones otorgados en base
a los resultados obtenidos de las evaluaciones no
permiten que estas arrojen las deficiencias y
conflictos reales de la empresa.

Por lo General De Vez en Cuandoe Casi Nunca Nunca

9. -Piensa que es necesario para un evaluador conocer las
diferentes técnicas de evaluacidn que le permitan
mejorar los proceso de evaluacién del desempefic del
empleado.

Por lo General De Vez en Cuando Casi Nunca Nunca

10.-Piensa que se deba dimpartir algin tipo de
capacitacién a los evaluadores antes de iniciar el
proceso de evaluacién.

Por lo General De Vez en Cuando Casi Nunca Nunca
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1.11 PROCESO

El proceso de la investigacidén se realizé mediante 4

pasos generales:

l)Aplicacidn del cuestionario para conocer las

caracteristicas de un evaluador efectivo.

2)Segunda aplicacién del anterior cuestionario, para

verificar la confiabilidad del instrumento.

3)Aplicacidédn del cuestionario relativo a la evaluacidén

del desempelio.

4)Seguimiento de la investigacién {(a través de la

observacidn) .
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PROCEDIMIENTQ

Se aplicard el primer cuestionario a la muestra
seleccionada de la poblacién con el objeto de conocer
las caracteristicas de un evaluador efective del
desempefio. La aplicacién de esta etapa de la
recoleccidn, requiere de un pericdo aproximadamente
de 2 semanas. Los evaluadores serdn visitados en su
drea de trabajc, dentro de su horarico normal de
labores, y durante el periodo en el cual se
desarrolle en la Empresa el proceso de Evaluacidn del
Desempefioc al personal, a fin de que las respuestas

emitidas por elles revelen la situacién real.

Trangcurride un mes de que se aplique el primer
cuestionario, nuevamente se distribuird a la muestra
seleccionada para determinar la confiabilidad del
instrumento (a los evaluadores no les serd permitido
conocer los resultados, con el fin de que esto no
influya en sus respuestas emitidas durante la segunda
aplicacién del cuestiocnario} . Los resultados
obtenidos seré&n comparados con los de la primera
aplicacién para verificar si las respuestas son

confiables.
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Una vez terminado el proceso anterior, se aplicard en
un periode de dos 2 semanas aproximadamente el
cuestionario relativo a la Evaluacidn del Desempefio,
a fin de obtener informacién sobre las variables

estudiadas.

La observacién es otro de 1los instrumentos ha
utilizar, que permitird dar el sequimiento necesario
a la investigacidn; esta es totalmente participativa,
vya que el hecho de formar parte del medio permite
identificar factores{actitudes, comentarios V'
opiniones)que no se detectan facilmente por medic de

la encuesta.

El tiempo total estimado para la recoleccién de datos es

de dos meses y medio aproximadamente.

1.13

ANALISIS DE DATOS

El método de andlisis de datos se fundamenta en el tipo

de

prueba de hipbtesis descriptiva, y la técnica

estadistica que se emplea es el grafico de barras.

El nivel de significacién que se utilizara para medir la

conf

iabilidad y validez de la prueba serd de un 5%.
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1.14 TIMPORTANCIA DEL ESTUDIO

La transcendencia que ha de tener este estudic una vez
terminada la investigacidén serd de relevancia para los
evaluadores en mejorar la gestién de desarrollar
Evaluaciones Efectivas del Desempefio y asi aprovechar las
oportunidades que ofrece el potencial humano permitiendo
optimizar las capacidades y habilidades que apoyen el
desarrcllo en el trabajo e incrementar la productividad

en beneficio del personal y de la organizacién.

1.15 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

El factor principal limitante en esta investigacién de
campo, serd el tiempo disponible de los supervisores para
responder el cuestionario, pues serdn aplicados durante

el horario de labores.
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CAPITULC II.- MARCO TEORICO REFERENTE A LA ADMINISTRACION
DEL PERSONAL, LA CAPACITACION Y LA

EVALUACION EFECTIVA DEL DESEMPERO

2.1 ADMINISTRACICN DEL PERSONAL

2.1.1 CONCEPTO E IMPORTANCIA

La administracidn de personal es el proceso
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacidén
del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de
la organizacién, en beneficio del individuo, de la propia

organizacidén y del pais en general.’!

1 Arias Galicia Fernando. Administracién de Recursos Humanos. Edit. Trillas. Pag. 27.
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Los encargados de la administracidén de personal, logran
su propdsito cuando consiguen alcanzar determinados
objetivos y metas claramente establecidas. Los objetivos
pueden definirse como para@metros para medir las acciones
llevadas a cabo por los administradores de personal.?

En términos generales, existen cuatro objetivos

fundamentales de la administracién de personal.’

* OBJETIVOS SOCIALES.- El administrador de personal, se
propone contribuir positivamente a las necesidades vy
demandas de cardcter social, cuidando siempre de que
estas necesidades y demandas no afecten negativamente

la contribucién de una sociedad o compafiia.

* OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION.- E1 administrador de
personal debe de tener en cuenta todo el tiempo que su
ambito de responsabilidad es solo una parte de una
organizacién global, gque a su vez se ha fijado

objetivos generales.

e OBJETIVOS FUNCIONALES.- Mantener la contribucién de los
recursos humanos en un nivel adecuado a las necesidades

de la compafiia es otro objetivo fundamental.

1 Idem,
2 Werther William B/Davis Keith Jr. Administracién de Recurses Humanos. Edit. Mc Graw
Hill{Tercera Edicién) pig. 2.
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¢ OBJETIVOS INDIVIDUALES.- Contribuir a las metas que
cada individuo se ha sefialado también es un cbjetivo de
la administracién de personal, en esta irea se puede
fijar como nivel minimo deseable lograr gque 1la
organizacién apoye los proyectos individuales que

coinciden con los objetivos generales.

2.1.2 BOSQUEJO HISTORICO

Los principios de Taylor y Fayol pusieron las bases de
la administracidén, a través de la coordinacién, direceidn
Y, por lo tanto, del mejor empleo de los recursos humanos
que intervienen en el trabajo. El misme Taylor viendo la
importancia del drea, creé las oficinas de seleccién.

La organizacién funciocnal trajo consigo la aparicién de
especialistas en las 4dreas de mercados, finanzas,
produccidn y en igual forma empezaron a aparecer en los
Estados Unidos los departamentos de Relacicnes
Industriales, como consecuencia de la necesidad de poner
en manos de expertos una funcidn tan importante y dejar
de improvisar en tal drea.®

En nuestro pais la llegada de los libros extranjeros, en
los que se hablaba de este nuevo concepto hizo surgir la

inquietud por el mismo.

4 Arias Galicia Fernmando. P&gs. 28-29.
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Se percibié, al igual gque en otras partes, gue esta
funcidén no consistia Unicamente en la elaboracidén de
néminas y pagos al Sequro Social sino que dia a dia se
hacian mds complicadas y que no bastaba con el jefe de
personal que pretendfia ser amigo de todos. Se hacia
necesario unir muchos conocimientos para poder realizar
esta funcidén en forma correcta.?

Desde que los lideres empezaron a lograr metas mediante
el esfuerzo de grupos organizados, tuvieron que realizar
ciertas funciones de personal bésico, con frecuencia de
naturaleza informal y primitiva. No ha sido sino hasta
comienzo de este siglo que las funcicnes de 1la
administracién de personal, empezaron a surgir y a
desarrollarse como &reas que requieren de una atencidén
formal y especializada.®

La época moderna de la administracién de personal
comenzd a finales de la década de 1920. Una
caracteristica de esta época fue el aumento de 1la
atencidén dada por la direccidén a las relaciones humanas.
Asimismo surgieron las primeras investigaciones en el
campce de la conducta humana y el desarrollo de nuevos

sistemas y técnicas para dirigir al personal.’

S Idem. Pag. 28.
% Idem. PAg. 29
7 ldem. Pég. 28
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Puede decirse que la administracién de recursos humanos
es multidisciplinaria pues requiere el concurse de
miltiples fuentes de conocimiento tales como:

Ingenieria Industrial, Psicologia, Sociologia,

Antropologia, Derecho, Economia y Matematicas.

El papel del administrador de personal es coordinar todas
las {funciones relativas a asuntos de personal para
asegurarse de que se ejecuten adecuadamente.

A continuacién se muestra una lista de conceptos

relacionados con 1la administracién de personal:®

RELACIONES HUMANAS

Es cualquier interaccidén entre dos o mds personas.

RELACIONES LABORALES

El término se ha reservado por costumbre a los aspectos
juridicos de la administracién de recursos humanos; se
emplea frecuentemente asociado a las relaciones
colectivas de trabajo como sindénimo de relaciones obrero-

patronales.

B Idem. PAgs. 27-28
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MANEJC DE PERSCONAL

Es una fase de la administracidén que se ocupa de la
utilizacidn de 1las energias humanas, intelectuales vy

fisicas, en el logro de los propésitos de una empresa

organizada.
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2.2 CAPACITACION Y DESARROLLO

2.2.1 DEFINICION DE CAPACITACION Y DESARROLLO

La capacitacidén se considera como un procese educativo a
corte plazo gque wutiliza un procedimiento planeado,
sistemidtico y organizado mediante el cual el perscnal no
administrativo adquiere los conocimientos y habilidades
técnicas necesarios para acrecentar la eficacia en el
logro de las metas organizacionales. Adem&s, el
desarrollo, en lo que se refiere a aspectos de personal y
dotacién de personal, se considerard como un proceso
educativo a largo plazo gue usa un procedimiente planeade
y sistemdtico mediante el cual el personal administrative
adquiere conocimientos conceptuales y tedricos para
mejorar las habilidades administrativas generales.®

Los cursos de capacitacidn suelen estar diseflados para un
propdsito definido, establecido y a corto plazo, como la
operacién de maquinaria, mientras que el desarrclle
implica una educacidén més amplia para fines generales a
large plazo. La capacitacién suele estar dirigida a
empleados no administrativos y se relaciona con aspectos
técnicos de la realizacidén de una funcién particular,

mientras que las actividades de desarrollo intentan

9 Sikula Mckenna. Administracidn de Recursos Humanos {(Conceptas Pr&cticos) . Edit.
Limusa.Pdg. 225.
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mejorar las habilidades de un gerente, o de un
supervisor, para comprender e implantar con eficacia

temas y aspectos tedricos y conceptuales del trabajo.'

2.2.2 OBJETIVOS DE LA CAPACITACION Y EL DESARROLLO

Hay muchas razones por las cuales las compafiias inician
sus programas de capacitacién y desarrcllo. Por lo
general, las razones para iniciar un programa de
capacitacién del empleado son similares a los propésitos
para iniciar el desarrcllo en el ambito administrativo.
Estos fines se refieren a: 1) productividad, 2) calidad,
3) planeacién de los recursos humanos, 4) moral, 5)
prestaciones indirectas, 6) salud y seguridad, 7)
prevencién de la obsclescencia, y 8) desarrollo

personal.'!

1) PRODUCTIVIDAD

Las actividades de capacitacién y desarreolle no sdlo
deberian aplicarse a los empleados nuevos sino también a
los trabajadores con experiencia. La instruccidn puede
ayudarles a los empleados a incrementar su rendimiento y

desempefio en sus asignaciones laborales actuales,

10 Idem,
11 Idem. Pags. 227-229.
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2} CALIDAD

Los programas de capacitacidn y desarrolle apropiadamente
disefiados e implementados también pueden contribuir a
elevar la calidad de 1la produccidén de la fuerza de
trabajo. Cuando los trabajadores estidn mejor informados
acerca de los deberes y responsabilidades de sus trabajos
y cuando tienen los conocimientos y habilidades laborales
necesarios son menos propensos a cometer errores costosos

en el trabajo.

3} PLANEACION DE LOS RECURSCS HUMANOS

La capacitacién y el desarrollo del empleade pueden
ayudar a una compafifa a satisfacer sus necesidades
futuras de personal. Las organizaciones que tienen un
buen programa de educacidn interna tendrdn cambios vy
ajustes laborales menos drasticos en el caso de

alteraciones repentinas del personal.

4) MORAL

El ambiente organizacional general suele mejorar cuando
dentro de una compaifiia existen programas educativos
apropiados. Esto obedece a muchas razones. Una cadena
infinita de reacciones positivas puede originarse de los
programas de instruccién bien planeados de la compafiia.

La moral mids alta puede deberse a muchos factores, pero



30

sin duda unoc de los mas importantes es el estado actual

de las actividades educativas de una empresa.

5) PRESTACIONES INDIRECTAS

Muchos trabajadores, especialmente los gerentes,
consideran que las oportunidades educativas son parte del
paquete total de remuneraciones del empleado. Esperan que
la compafiia pague los programas gque aumentan los
conocimientos y las habilidades necesarias. Segiin esto,
muchas organizaciones ofrecen programas especiales de
capacitacidén y desarrollo como técnicas de reclutamiento

para atraer empleados potenciales altamente calificados.

6) SALUD Y SEGURIDAD

La salud mental y la seguridad fisica de un empleado
suelen estar directamente relacionadas con los esfuerzos
de capacitacién y desarrollo de una organizacién. La
capacitacién adecuada puede ayudar a prevenir accidentes
industriales, mientras que un ambiente laboral seguro
puede conducir a actitudes mentales mads estables por

parte del empleado.

7} PREVENCION DE LA OBSOLESCENCIA
Los esfuerzos continuos de capacitacién y desarrollo del
empleado son necesarios para mantener actualizados a los

trabajadores acerca de los avances actuales en sus campos
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laborales respectivos. Las ideas y habilidades anticuadas
pueden llevar a una compafila a la bancarrota. Los
programas de capacitacién y desarrollo fomentan 1la
iniciativa y la creatividad de los empleados y ayudan,
por tanto, a prevenir la obsolescencia de los
trabajadores.

La obsclescencia del empleado puede definirse como 1la
discrepancia existente entre la destreza de un trabajador
y las exigencias de su trabajo.

Las causas mas comunes de la obsolescencia de 1los
empleados incluyen la falta de capacitacidén continua,
capacidad intelectual humana insuficiente, restricciones
de tiempo, presiones ambientales, y alteraciones
culturales y sociales. Sin embargo, la principal causa de
la obsolescencia de los empleados es el cambio
tecnoldgico.

El cambio tecnoclégico puede implicar alteraciones en la
técnica, las herramientas o los procescs.

La obsolescencia del empleado puede controlarse mediante
una atencidn constante al prondstico de las necesidades
de recurses humanos, el control de cambios tecnolégicos
en términos del impacto en los empleados, y la adaptacién
de los individuos a las oportunidades asi como los

peligros del cambic tecnolégico.



el

kY

8) DESARROLLO PERSONAL

No todos los beneficios de los programas de capacitacién
y desarrclleo de una compafiia se reflejan en esta misma
Gnicamente. En el &Ambito personal, los empleados también
se benefician individualmente de esas experiencias

educativas.

2.2.3 METODOS DE CAPACITACION Y DESARROLLO

METODOS DE CAPACITACION

Los métodos mds comunes de capacitacidén son: 1) en el
trabajo, 2) vestibular, 3} por demostracién y ejemplo, 4}
por simulacién, 5) aprendizaje, 6) métodos de saldn de

¢lases o de aula.'?

1) EN EL TRABAJO

La mayor parte de la capacitacidén se lleva a cabc en el
trabajo. Se calcula que por lo menos %0 por ciento de
todos los conocimientos laborales se adquieren mediante
estos métodos de capacitacién en el trabajo. Es dificil
seflalar exactamente gué procedimientos vy técnicas
constituyen la capacitacidén en el trabajo. Algunos de
estos procedimientos son informales y fortuitos, mientras

que otros son formales y sistematicos.

12 Idem. Pags. 241-245.



i3

La observacién y 1la préctica, que son técnicas
informales, son dos de las fuentes principales de
conocimientos por capacitacidn en el trabajo. Una persona
puede aprender su trabajo sencillamente si observa a
otros hacerlo y copiar esas conductas. Otros aspectos de
la capacitacidén en el trabajo son mias formales. A un
empleado antiguo se le puede pedir que ayude a un
empleado nuevo para que éste aprenda a operar una
maguina.

La capacitacidén en el trabajo es mAs apropiada para
enseflar conocimientos y habilidades gque puedan aprenderse
en pocos dias o semanas. S6lo pocos empleados deben
recibir capacitacidén en el trabajo al mismo tiempo y para
el mismo puesto. Los tipos m&s comunes de trabajos en los
cuales se usa esta capacitacidén son de naturaleza no
especializada o semiespecializada, como los trabajos de

oficina o de ventas.

2) VESTIBULAR

Como un método de capacitacién, la técnica vestibular se
lleva a cabo en una escuela o taller, usualmente dentro
de una planta industrial, para introducir a los empleados
nuevos al ambiente laboral durante semanas de préictica
para un trabajo especifico, en un area separada y, por lo
general aislada de la planta. Este método es més

apropiade cuande se capacita a muchos empleados para el
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mismo tipo de trabajo simultineamente. Entre las clases
de trabajos que suelen aprenderse con e! método de
capacitacidn vestibular estdn los de mecandgrafos,
examinadores, dependientes, cajeros, operarios de

miguinas e inspectores.

3) DEMOSTRACION Y EJEMPLO

El aprendizaje por demostracién implica describir vy
mostrar una habilidad mediante el uso de experimentos o
ejemplos. A menudo, la forma mids directa y fécil gque un
administrador usa para enseflar a los empleados a hacer
algo consiste en realizar &1 mismo la actividad, y en
explicar detalladamente por qué y coémo se realiza el

trabajo.

4) SIMULACION

Una simulacidén de aprendizaje es una imitacién de la
realidad. Referente a la capacitacién, una simulacidén es
cualquier tipo de equipo o técnica que constituye una
réplica tan exacta como sea posible de las condiciocnes
reales que existen en un trabajo. Por lo general, la
simulacidén es una técnica muy costosa, pero es Gtil e

incluso necesaria.



a5

5} APRENDIZAJE

El método de capacitacidén por aprendizaje es excelente
para formar trabajadores especializados. El sistema de
aprendices permite una oferta constante de empleados
altamente calificados que se integran de modo continuo en
todo el sistema industrial. Los periodos de capacitacidén
del aprendiz son largos, las recompensas financieras son
lo bastante grandes para atraer & gran nlGmero de

principiantes en casi todos los oficios.

6) METODOS DE SALON DE CLASES

Hoy, gran parte de la capacitacién organizacional se
lleva a cabo mediante métodos de instruccidén
convencionales de saldn de clases. Ciertos aspectos de
todos los trabajos pueden aprenderse mejor en el aula que
en el trabajo. Este suele ser el caso en especial cuando
deben aprenderse criterios, conceptos, actitudes, teorias

y habilidades para resolver problemas.
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METODOS DE DESARROLLO

Los métodos de desarrcllo mias frecuentes son:
l1)Aprendizaje por Sustitucién, 2}Rotacién del Trabajo vy
Promocién  Planeada, 3)Orientacién y Asesoria, 4)Juegos

de Negocios, y 5)Capacitacién en Sensibilizacién.®

1) APRENDIZAJE POR SUSTITUCION

Un sustituto es una persona preparada para realizar el
trabajo u ocupar el pueste de otra. El1 concepto de
sustitucién es una técnica de planeacién del empleado que
asegura a una empresa que dispondrd de una persona
perfectamente capacitada para realizar el trabajo de un
gerente cuande a éste se le ascienda, transfiera o
jubile.

Cuando se usa la técnica de sustitucidn, el interés y la
motivacidén de la perscna suelen ser m&s altos. Sin
embargo, la principal ventaja de este método es el hecho
de gque el concepto del sustitute permite que la
planeacién a largo plazo del empleado ocurra de manera
sistemdtica y coordinada. Las principales desventajas de
la técnica de desarrcllo por sustitucidén son el

favoritismo y los parentescos.

11 Idem.
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2} ROTACION DEL TRABAJO Y PROMOCION PLANEADA

La rotacién del trabajo implica la transferencia de los
empleados en proceso de adiestramiento de un trabajo a
otro vy, a veces, de una planta a otra. La promocién
planeada es similar, con la excepcidén de que los
movimientos no implican el mismo nivel de estatus vy
salario, sino que cada nueva reubicacién implica mas
deberes y responsabilidades. Con frecuencia, la rotacién
del trabajo estd dirigida a gerentes principiantes,
mientras que la promocidn planeada puede ocurrir mas bien
en niveles administratives superiores.

La rotacidn y promocidn del trabajo tienen la finalidad
de proporcionarles a los empleados una perspectiva amplia
de todas las actividades corporativas, y hacen énfasis en
los conocimientos diversificados mas gque en los

especializados.

3} ORIENTACION Y ASESORIA

La orientacidn es un procedimiento en el cual un superior
le ensefia conocimientos y habilidades laborales a un
subordinado. En esta técnica, los superviscores indican
qué tareas quieren gque se hagan y sefialan las
metodologias para lograr estos fines. La retroinformacidn
y evaluacidn periddicas son parte de 1la actividad de

crientacién. El1 papel de un orientador es guiar a un
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subordinade en la realizacién de sus asignaciones
laborales inmediatas.

El asesoramiento, por otra parte, implica una pléatica
entre un empleado y un superior organizacional en asuntos
relacionados con aspectos personales de un trabajador,
como sus esperanzas, temeores, aspiraciones y emociones.
Por lo general, los gerentes realizan mds la funcidn de

asesoramiento que de orientacidn.

4} JUEGOS DE NEGOCIOS

Los juegos de negociocs son ejercicios de simulacién,
dentro de un saldén, y en los cuales equipos de personas
compiten entre si, o en contra de un medio ambiente para
lograr ciertos objetivos. También se les llama juegos de
administracién, la mayoria de este tipoc de juegos se
expresa en forma de modelos matemiticos controlados y
manipulados mediante computadoras. Este tipo de juegos
sirve para ensefiar a tomar decisiones administrativas de

manera integrada.

S) CAPACITACICN EN SENSIBILIZACION

El objetivo de la capacitacién en sensibilizacién es
ayudar a los seres humanos a entenderse mejor a si
mismos, a comprender mejor a sus semejantes, a obtener
discernimiento de los procesos de grupo, y a desarrcllar

habilidades conductuales especificas.
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Los programas de Capacitacidén y desarrollo suelen
evaluarse al analizar las reacciones de los participantes
con puntuaciones antes y después de la prueba vy,

mediciones de desempefic antes y después.

2.2.4 EVALUACION DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO

El proceso de capacitacién y desarrollo se constituye en
un proceso de cambio. Los empleados sin capacitacién se
transforman en trabajadores capaces, y probablemente los
trabajadores actuales se desarrcllen para cumplir nuevas
responsabilidades. Con el fin de verificar el éxito de un
programa, los gerentes de personal deben insistir en 1la
evaluacidén sistemdtica de su actividad.®

Para poder evaluar un proceso de c¢apacitacién es
necesario: establecer las normas de evaluacién antes de
gue se inicie el proceso de capacitacién, a continuacién
se administra a los participantes un examen anterior a la
capacitacidn, para determinar el nivel de conocimientos.
Un examen posterior a la capacitacién, y la comparacién
entre los resultados de ambos, prueba los resultados
obtenidos por el programa. Si la mejora es significativa

puede considerarse gque el programa logra sus objetivos.

14 Werther William B/Davias Keith Jr. Pig. 161
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El programa de capacitacidén habri logrado sus objetivos
totalmente si se cumplen por completo sus normas de
evaluacién y si existe la transferencia al puesto de
trabajo. El mejor modo de medir la transferencia consiste
en una mejora en el desempefioc. Los estudios de
seguimiento pueden llevarse a cabo en meses o afios
después de la terminacién del programa, para determinar

el grado de retencidn del aprendizaije.’®

2.2.5 CAPACITACION DE LOS EVALUADORES

Independientemente de que opte por un método comparative
sencille o un complicado centro para la operacidén de
nicleos de evaluacién, los evaluadores necesitan
conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se
plantea. Dos problemas esenciales son la comprensién del
evaluador del proceso que se lleva a cabo y su
congruencia con el sistema adoptado. Algunos
departamentos de personal proporcionan a los evaluadores
un manuwal en el cual se describe a detalle el método y
politica en vigor. A menudo se incluyen en esos manuales
pautas para la conduccién de las evaluaciones o para que
el evaluador pueda obtener retroalimentacién, asi como

definiciones de parametros esenciales como proporcionar

1S Idem. Pig. 162.
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ayuda oportuna, por ejemplo: Regularmente las sesiones de
Capacitacidén para evaluadores se proponen la explicacidn
del procedimiento, la mecénica de las aplicaciones, los
posibles errores o fuentes de distorsidén y las respuestas
a las preguntas que pudieran surgir. En las sesiones de
capacitacién para evaluadores también suele comentarse la
periodicidad de la practica, por lo regular las compafiias
suelen practicar dos evaluaciones formales a sus
empleados. Cuando se concluye el periodo de capacitacidn

puede iniciarse la fase de evaluaciones.'®

2.3 GENERALIDADES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacidn del rendimiento de los individuos, grupos y
organizaciones es una préctica comin en todas las
sociedades. Aunque en algunos casos estos procesos de
evaluacién estdn estructurados y se hacen cumplir
formalmente, en otros son un componente informal e
integral de las actividades cotidianas. Los superiores
evalian el rendimiento de los subordinados, los padres
evalian la conducta de sus hijos y todos los seres

humanos, cocaslonalmente evaldan sus propias acciones.

16 Idem. Pag. 201
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La Evaluacién del Desempefio es una valoracidén sistemdtica
del rendimientc laboral de un empleado y su potencial

para el desarrollo.’

Toda Evaluacién es un proceso para
estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades
o el status de algiin objeto o persona.

La Evaluacién de los individuos que desempefian papeles
dentro de una organizacidn puede hacerse mediante varios
enfogques que reciben diferentes denominaciones, tales
como: evaluacidén del desempefio, evaluacién del mérito,
evaluacidén de los empleados, informe de proceso,
evaluacién de la eficiencia funcional, entre otros. La
evaluacidn del desempefio brinda una oportunidad periédica
de comunicacidén entre la persona que asigna el trabajo y
la que lo desempefia.’®

Las Evaluacicones del desempefic han sidoc utilizadas

principalmente para Tomar Decisiones Administrativas

respecto a los empleados. Los asuntos relativos a
promociocnes, suspensiones, aumentos de salario vy
transferencias, son  ejemplos de tales decisiones
administrativas. Las Evaluaciones generalmente se

elaboran a partir de programas formales de evaluacién,
basados en wuna razonable cantidad de informacién

respecto a los empleados y a su desempefic en el cargo.’

17 Sikula Mckenna. Pig, 274.

18 XIdem.

19 Chiavenato Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. Edit. Mc Graw Hill. Pig.
oo
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La evaluacidén es por tanto una técnica de direccién
imprescindible en la actividad administrativa; es un
método a través del cual se pueden encontrar problemas de
supervisidén de personal, de integracién del empleade a la
empresa o al carge que ocupa actualmente.?®

La responsabilidad por el procesamiento de la
verificacién, medicién y seguimiento del desempefioc humanc
es atribuida a diferentes 6rganos dentro de la empresa,
de acuerdo con la peolitica de Recursos Humanos
desarrollada en ella. En algunas empresas existe una
rigida centralizacién de la responsabilidad por 1la
evaluacién del desempefio. En este caso es totalmente
atribuida a un &rgano de staff perteneciente al &rea de

Recursos Humanos.?!

En otros casos es atribuida a una
Comisidn de Evaluacién del Desempefio, en la que se cuenta
con la participacidén de evaluadores de diversas &reas de
la empresa. En otras empresas, la responsabilidad por 1la
evaluacidn es totalmente descentralizada, fijindose esta

en el empleado, con alguna parte del control por parte

del superior directo.

20 Idem.
21 Idem,
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2.3.1 OBJETIVOS FUNDAMENTALES DE LA EVALUACION DEL

DESEMPENO

La evaluacién del rendimiento ocurre en todos los niveles
de una empresa. A cada miembro de la organizacién se le
evalda en algiin momente y mediante algin método. Aun que
el momento oportuno de la evaluacién y los pasos exactos
del proceso de evaluacidn varian segin el puesto que el
individuo ocupe en la empresa la evaluacidén ocurrira de
cualquier modo.?

Hay varias razones por las cuales debe evaluarse a un
empleado. En algunos casos la intencién principal es
beneficiar al trabajador, en otros el principal
beneficiario es la organizacidén, y en otros mas los datos
de la evaluacidn pueden satisfacer miltiples necesidades

tanto del individuo como de la empresa.?’

22 Sikula Mckenna, Pig. 275,
23 Idem. Pag. 276
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A continuacidén se describen algunas razones para evaluar
el rendimiento.?

1) Como una entrada de informacién para la toma de
decisiones respecto al personal. En las organizaciones
modernas el proceso de la evaluacién del rendimiento
puede servir como una entrada importante de informacién
para muchas decisiones de perscnal. Se pueden tomar
decisiones sobre aspectos tales como transferencia,
ascensos y despidos, después de una evaluacién profunda
de un individuo. Si no se tienen datos actuales y pasados
sobre el rendimiento laboral de un empleado, es difficil
especular acerca de su rendimiento futuro. Ademas para
determinar el salario apropiado de un trabajador,
requerimos informacidn acerca del historial laboral del

individuo.

2) Retroalimentacién para el empleado. Esta se refiere a
la informacién que se le proporciona a un empleado acerca
de sus acciones en el trabajo. Uno de los aspectos mas
dificiles y cruciales de la responsabilidad de cualquier
supervisor consiste en proporcionar rutinariamente a sus

subordinados informacidén sobre su rendimiento laboral.

24 Idem. Pags. 76-77
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3} Necesidades de desarrollo del individuo.

La evaluacién del personal ayuda a resaltar las &reas de
deficiencias o necesidades de capacitacién y desarrolle
de los empleados. Un ejemplo de esto es, cuando una
evaluacidén arroja como resultado que un empleado necesita
capacitacidén adicional para la operacidn de un equipo, la
evaluacién nc solo puede usarse para diagnosticar la
deficiencia, sino ademds pueden wusarse evaluaciones
subsecuentes para determinar el valor del programa de
capacitacidn. Si resulta evidente gque el rendimiento del
trabajador mejora como resultado de la capacitacién, esta
serd una informacién wvaliosa para el supervisor. Sin
embarge, si el rendimiento no mejora, se pondrd en duda
tante la calidad de la capacitacidén como las intencicnes

del empleado.

4) Validacién de las técnicas de seleccién.

La informacién proveniente de 1las evaluaciones puede
utilizarse para convalidar la efectividad de un
procedimiento particular de seleccidn. Si se supone que
una prueba de seleccién es vidlida, entonces la prediccién
seria que los individuos gque obtuvieran una buena
puntuacién en la prueba también tendrian un buen
desemperio en el trabajo. Ademds, si es evidente que hay
poca relacién entre la puntuacidn de un empleado en una

prueba de aptitud y su rendimiento subsecuente en el
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trabajo, serd apropiado poner en duda la validez de la

prueba que se apligue.

OBJETIVO GENERAL:

Se considera que el objetivo general de la evaluacién es
propercionar una descripcidén exacta y confiable de 1la
manera en que el empleado lleva a cabo su puesto.

Para cumplir con el objetivo general, los sistemas de
evaluacidén del desempeiio, deben ser directamente
relacionados con el puesto, précticos y confiables.

Es necesarico que los sistemas de evaluacién, tengan
niveles de medicién o estdndares, y que estas mediciones
sean verificables. Por directamente relacionados con el
puesto se entiende que el sistema califica dnicamente
elementos de importancia vital para obtener éxito en el
puesto. Si la evaluacidén no se relaciona con el puesto,
carece de validez. Se entiende que la evaluacidn es
practica cuando es comprendida por evaluadores vy
empleados. Un sistema complicado, s6lo traerd consigo
conflicto y confusidn.

La evaluacién del desempefio requiere de estidndares del
desempefio que constituyen los parimetros gque permiten
mediciones m&s objetivas. Para ser efectivos, deben
guardar relacién estrecha con los resultados gque se

desean en cada puesto.
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2.3.2 OBJETIVIDAD Y SUBJETIVIDAD DE LAS MEDICIONES

Las mediciones objetivas del desempefio son las gque
resultan verificables por otras personas, por norma
general las mediciones objetivas tienden a ser de
caridcter cuantitativo. Se basan en aspectos como el
nimero de unidades producidas, el nitmero de unidades gque
resultan defectucsas, tasa de ahorro de materiales,
cantidad vendida en términos financieros, o c¢ualquier
otro aspecto que pueda expresarse en forma matemdtica.®®
Las mediciones subjetivas del desempefio son las
calificaciones no verificables, qﬁe pueden considerarse
opiniones del evaluador. Las mediciones subjetivas del
desempefioc pueden conducir a distorsiones de la
calificacién. Estas distorsiones suelen ocurrir cuando el
calificador no logra conservar su imparcialidad.?*

Los factores que nos engafian o nos ciegan durante el
proceso de evaluacidn son los errores que debemos de

evitar.

25 Werther William B/Davis Keith Jr. P&g. 188.
26 Idem.
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Un evaluador debe estar en guardia para detectar todo lo
que distorsione la realidad, ya sea de manera favorable o

desfavorable.

Algunos errores tipicos son:?

1) Primera impresién.

Es comiin que el evaluado se deje llevar por la primera
impresién que le cause la persona que va a evaluar, es
decir, no por alguna actitud mostrada se debe generalizar

su comportamiento.

2) Caracteres Preconcebidos.

Este error se da cominmente cuando se establecen juicios
u opiniones scbre la perscna, dejandose llevar por
valores u opiniones no compartidas, esto es, permitir que
el valor influya en la valuacién, ejemplos: el status, el

sexo, la religidn, entre otros.

27 Idem. Pag. 190
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3} Identificacidn (similar a mi}.

Esto se refiere al hecho de que el evaluador califique a
otros y conceda especial atencién a las cualidades que
percibe en si mismo. Es decir, que porque se parece a €1,
comparte sus ideas, tiene sus cualidades y atributos y
poer ello lo evaliia alto independientemente de su

desempefic laboral o viceversa.

4) Efecto de halo.

Es cuando el evaluador tiende a permitir que la
calificacidén que obtiene una persona en un rasgo, influya
en la de otros rasges de esa persona, dejandose llevar
por una habilidad o atributo y generalizarla, sea esta
habilidad positiva ¢ negativa.

Ademds este factor se refiere que si al evaluador le
agrada (cae bien) la persona que evalida lo califica alto,

Y si no le agrada {cae mal) lo califica bajo.

5) Tendencia a dar un rango.

Consiste en establecer estdndares y dejarse llevar por
ellos, estableciendo comparaciones. Asi como evaluar
centralmente para evitar compromisos, es decir, ni alto,

ni bajo, solo promedio.
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6) Efecto de actividad.

Es cuande se relaciona actividad con dinamismo, dejandose
llevar por las actividades de las personas. Mas gque por
el rendimiento, esto es, que hace mucho perc los
resultados son pocos, o tiene pocas actividades pero sus
resultados son Optimos. Por ejemplo aquél que sale 2:00
horas después de la jornada normal de trabajo perc que no

cumple con los objetivos, es decir, no da resultados.

7} Necesidad de Autcestima.

Este error se da por una carencia del evaluador.
Entendiendo como autcestima, el valor que la persona
tiene de si mismo, Es decir una persona c¢on una baja
autoestima evalta altc para congratularse con sus
colaboradores; y una persona con alta autoestima evalda
bajo porque cree gue el idnico que puede cumplir con los
objetivos es €l1. Esto es que el jefe debe tener siempre

una mayor calificacidn que el colaborador.
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2.4 EL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Son necesarios tres pasos para realizar una evaluacidn

del desempeifio:?"

* Definir el Puesto,
* Elaborar un Cuestionario para Evaluar el Desempefio y,

* Retroalimentar al Empleado.

1-DEFINIR EL PUESTO.

Deberan tenerse claros los objetivos y funciones del
puesto que esta realizando el empleado, hay que recordar
que se estan evaluando los resultados de su trabajo.

Para lo anterior es conveniente que se consulte

previamente la descripcién de puesto correspondiente.

2-ELABORAR UN CUESTIONARIQ PARA EVALUAR EL DESEMPENO.

El segundo paso para llevar a cabo la evaluacién de
desempeiio de un trabajador, es propiamente hacer la
evaluacién. La manera mis sencilla y practica para los
grandes empresarios al frente de grandes empresas es
utilizar un cuestionario que les facilite medir en forma

objetiva el desempefioc de los trabajadores.

28 NAFIN/ITAM. Evaluacién del Desempefio. Modulo de Recursos Humanos. Pigs. 7-14
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El cuestionario debe tener afirmaciones claras vy
concretas gue describan resultados cobservables del

trabajo del empleado
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2.5 METODOS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Las evaluaciones pueden aplicarse a través de técnicas
que varian de una empresa a otra. Se pueden utilizar

varios sistemas de evaluacidén del desempefio.

Dentro de los métodos estandar mas utilizados para el

buen funcionamiento de una organizacién se encuentran los

siguientes:

- Método de Comparacién por Pares

- Método del Consenso Comin

- Método de Escogencia Forzada

- Método de Ensayos libres

- Método de Escala Grafica

- Método de la Evaluacién por Resultados
- Método de las Frases Descriptivas
- Método de Incidentes Criticos

- Método de Investigacidn de Campo
- Método Mixtos

- Métode de Qrdenamiento

- Método de la superposicidn de Perfiles.
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s METODO DE COMPARACION POR PARES

En el método de comparacidén por pares, el evaluador debe
comparar a cada empleado contra todos los gque estan
evaluados en el mismo grupo. En la tabla 2.4.1 se muestra
un ejemplo de esta técnica. La base para la comparacidn
es, por lo general, el desempefioc global. El nimerc de
veces que cada empleado es considerado superior a otro se
puede sumar, para que constituya un Indice. El1 empleadoc
que resulte preferido mayor numeroc de veces es el mejor
en el parametro elegido. En la tabla, A. Garcia resulta
seleccionado 9 veces, y es, por lo tanto, el mejor
empleado. Aunque sujeto a fuentes de distorsién por
factores personales y acontecimientos recientes este
método supera las dificultades de la tendencia a la
medicidén central y excesiva benignidad o severidad, va
que algunos empleados deben recibir mejor calificacién

que otros.®*

10 Werther William B/Davis Keith Jr. Pags. 197-198.



Tabla 2.4.1

Instrucciones:

Comparacidn por Pares

desempefic

56

global de cada

empleado con el de los otros. En cada comparacién escriba

el nimerc de empleado que es el mejor en la casilla que

corresponda. Cada vez que se considere que un

guperior a otro, el mayor recibira un punto.

empleadoc es

Empleado 8 9 10
1.A.Rguez. 1 9 1
2.M. Macias 2 2 2
3 O. Hdez. 3 9 3
4 .M. Lopez 4 9 4
5.E. Vidal 8 9 10
&.J.Lagunes 8 9 10
7.0. Lopez 8 g 10
8.E. Avila 9 10
9.A. Garcia 9
10.A.Triana
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¢ METQDO DEL CONSENSO COMUN

Es un método por el cual el superior inmediato y los
otros elementos del mismo nivel evaldan el desempefic de
los empleados.

Es un método de evaluacién colectiva que reduce 1la
influencia de opiniones y distorsiones personales, Para

su ejecucién puede basarse en cualguiera de los otros.”

* METODO DE ESCOGENCIA FORZADA

El método de Escogencia Forzada consiste en evaluar el
desempefioc de los individuos por medio de frases
descriptivas de determinadas alternativas de tipos de
desempefio individual. De cada bloque, el conjunto
compuesto de dos, cuatro o maAs frases, el evaluador debe
escoger forzosamente apenas una o dos, las que mas se
identifiquen <con el desempefioc del empleade.’® La
naturaleza de las frases puede variar bastante. En este

sentido, hay dos formas de composicién de las frases:

a)Los bloques estdn formados por frases de significado

positivo y negativo.

311 Chiavenato Idalberto. Pag. 327
12 Idem.
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El supervisor o evaluador al juzgar al empleado, escoge
la frase que mis se aplica y la gue menos se aplica al

desempefio del evaluado.

biLos blogques estdn formados apenas por frases de
significado positivo. El supervisor ¢ evaluador al juzgar
al empleado escoge la frase que mis se aplique al

desempefic del evaluado.

Las frases no son escogidas al azar, sino gque son
seleccionadas por medio de un procedimiente estadistico
que tiende a verificar su adecuacidén a los Jjuicies
existentes en la empresa Y su capacidad de
discriminacidén. Existen dos indices que constituyen los
indicativos bidsicos del sistema: El indice de

Aplicabilidad y el Indice de Discriminacién.™

El Indice de Aplicabilidad: Indica las frases
significativas para la empresa gque las jefaturas
pretenden escoger, porgue son capaces de definir el
desempefioc de wun grupo de individuos dentrc de las
directrices trazadas por la empresa. En cada empresa
existen directrices, politicas y expectativas diferentes

en cuanto al desempefio de los empleados.

33 Idem, P&ge. 315-320,
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La formula para calcular estadisticamente este indice

eg:

> FP
I4==""(100)
4F

En donde:

F=Frecuencia de cada respuesta para el grupc de
empleados.

P=Peso de ponderacidn en cada respuesta, en cada grado,

4=Peso o ponderacidén mixima utilizada.

Indice de Discriminacién: Indica las frases capaces de
discriminar y de diferenciar los mejores empleados de
los peores o sea, las frases evaldan discriminativamente
el desempefio deseado del desempefio indeseado.

Dicho indice se calcula mediante la siguiente formula:

D= S FP _ ZF:P(IOO)

43P 4y Fa

En la tabla 2.4.2 y 2.4.3 se muestra un ejemplo de los

dos tipos de variacidn que tiene este método.
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TABLA 2.4.2 Escogencia Forzada (blogues formados por

frases de significado positive y de significado

negativo}.
EVALUACICN DEL DESEMPERNGC
FUNCIONARIO:
CARGO: DEPTO.
EVALUADOR : FECHA:

Anote con una X al lado de la columna, bajo el signo (+) para
indicar la frase que mejor define el desempefio del empleado '
también el signo (-} en la frase que menos define su

desempefic. No deje ningdn blogue sin llenar dos veces.

NO,|+]|- NO.{+[-
Hace apenas lo que le| 01 Tiene miedo de pedir| 41
manden ayuda
Comportamiento 02 Mantiene su archivol 42
imprevisible siempre en orden
Acepta criticas 03 Presenta disminuciodn| 43
constructivas de produccidn
Cortes con terceros 05 Interrumpe constante|45

mente el trabajo

Duda al tomar |06 Nunca 46

decisiocnes es influenciado

Merece toda laj07 Tiene buen potencial(47

confianza para ser
desarrcllado

Tiene poca iniciativa 08 Nunca se tornaj4s

desagradable
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TABLA 2.4.3 Método de Seleccién Forzosa (bloques formados

por frases de significado positive)

EVALUACION DE DESEMPERNO

FUNCIONARIO:

DEPARTAMENTO ;

FECHA :

Seniale con una (X)

desempefio del empleado.

las dos frases que mis definen el

NO NO
Conoce su trabajo 01 Es facil de motivar 41
Nunca es desagradable 02 Trata de profundizar sus| 42
conocimientos
Hace apehnas criticas| 03 Es cuidadoso con las| 43
constructivas instalaciones de la
empresa
Se muestra interesado| ¢4 Es muy dedicado 44
por los prcoblemas de la
empresa
Toma decisiones| 05 Tiene buenas relaciocnes| 45
ripidamente con los clientes
Considera su trabajo| 06 Raramente olvida lo quel| 46
facil dice
Tiene facilidades paral 07 Perfectamente integrado| 47
comprender nuevas en el grupo
instruccicnes
Econémico para con la| 08 Interroga cuando hay| 48
empresa necesidad
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* METODC DE ENSAYOS DE FORMATO LIBRE

Con este sistema Unicamente es necesario que el evaluador
escriba sus impresiones del evaluado en una hoja de
papel. Esta técnica requiere mucho tiempo y esfuerzo para
aplicarla apropiadamente; las evaluaciones pueden
depender mas de las habilidades literarias del evaluador
que de las habilidades y desempefio del empleado Yy es
dificil evaluar y comparar a los empleados debido a una

falta de criterios comunes aplicados en el proceso.™

* METODO DE ESCALA GRAFICA

Es el método mis wutilizado y divulgado, también es
conecido como método de la escala de clasificacién. Dicho
método, utiliza un formularie de doble entrada, en el que
las lineas en sentido horizontal representan los factores
de evaluacién del desempefio, mientras que las columnas en
sentido vertical representan los grados de variacidn de
aquellos factores. Los factores se seleccionan
previamente para definir en cada empleado las cualidades
que se pretenden evaluar. Cada factor se define como una
descripcién sumaria, simple y objetiva, para evitar

distorsiones.*®

34 Idem. Pig. 321
35 Idem. Pig. 310
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Por otre lado, se le dan dimensiones al desempefic en
aquel factor que va desde el dé&bil o ingatisfactorio,
hasta el Sptimo o muy satisfactorio.?*

En la tabla 2.4.4, se puede apreciar un ejemplo de este

tipo de escala.

16 Idem. P&g. 311
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TABLA 2.4.4 Método de Escala Grifica

Instrucciones: Evaluar el rendimiento del empleado en su
puesto actual, colocando una (X) en el cuadro mas apropiado,
utilice las secciones para comentario para anotar sus
observaciones.
1. -conocimiento delfTiene Tiene los|Tiene
Erabajo:Comprensidn fnecesidad de|conocimientos |conocimiento
de todas las frasesjlInstruccién o|requeridos de su:jgefijo
de su trabajo y de|guia. por su propio|y el
los asuntos trabajo. relacionado
relacionados con con el suyo.
él.
Comentarios: Tiene talento particular para
motores de gasolina.
2.-_Iniciativa: Carece de|Cumple conf{Es
Capacidad de crear|imaginacién los extraoxdina_
o desarrollar ideas requ;ggggé riamente
y fomentar su necesarios. creativo,
ejecucidn.
Comentarios: Cuando se le pide su opinién
tiene buenas ideas, pero no ofrece sus
opiniones voluntariamente. Carece de
confianza en si mismo.
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* METODO DE LA EVALUACION POR RESULTADOS

Este método se basa en una comparacién periédica entre
los resultados fijados para cada funcionario, y los
resultados efectivamente alcanzados.

Las conclusiones respecto de los resultades permiten la
identificacién de los puntes fuertes y débiles del
funcionario, asi como las medidas necesarias para el

r

proximo periodo.’ En la tabla 2.4.5 se muestra un ejemplo

de este método.

37 Idem. 329.
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TABLA 2.4.5 Métode de Evaluacién por Resultados

EVALUACION POR RESULTADOS

Nombre Divisién

Cargo Departamento

Evaluado por:
En / / Seccidn

Revisado por: En / /

A. Evaluacién Resultados Conclusiones sobre

Resultados esperados alcanzados los resultados

B. Sintesis de evaluacidn

Excede

Substancialment.eD Satisfactorio |:| Por debajo I:I
Excede D Satisfactorio!__—! Substancialmente ’___'

por debajo
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¢ METODO DE FRASES DESCRIPTIVAS

Este métode es ligeramente diferente del método de la
escogencia forzada porque no cbliga la seleccién de las
frases. El evaluador sefiala simplemente las frases gue
caracterizan el desempefio del subordinado (signo + o s),

y aquellas que realmente demuestren lo opuesto de su

desempefic (signo - o n}.*

38 Idem. Pag. 327.
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No

FACTORES PERSONALES DEL EMPLEADO EN EVALUACION

PROFESIONAL

51

NO

cPosee conocimientos suficientes para el desemperiio

del cargo?

iUsualmente es alegre y sonriente?

¢Tiene experiencia en el servicio que esta

ejecutando?

¢Es  contrario a las modificaciones y no se

interesa por nuevas ideas?

éConoce informaciones y procesos de produccidn que

no deben llegar a terceros?

cDesarrolla un trabajo complejo, prestando mucha
atencidn a las instrucciones

recibidas?

¢Demuestra atraccidn por el sexo opuesto?

¢Tiene interés en aprender cosas nuevag?

¢Su trabajo carece de mis escolaridad?

10

¢Puede planear, ejecutar y controlar sus tareas

solo?

11

¢5u  apariencia es buena y agradable en los

contactos en general?

12

cDemuestra concentracién mental en los trabajos?
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* METODO DE INCIDENTES CRITICOS

Este método comprende la identificacidn, clasificaciédn Y
registro de los incidentes criticos en la conducta del
empleado. Un incidente es considerade critice ecuando
ilustra lo que el empleado ha hecho o dejado de hacer,
algo que origina é&xito o un fracaso poco usual en alguna
parte del trabajo. Los incidentes criticos son hechos (no
opiniones o generalizaciones); Sin embargo, no todos los
hechos son criticos. Los hechos criticos son las acciones
del empleado que en realidad hacen que su desempefic sea
notablemente efectivo o inefectivo.??

El uso de este método implica observar los incidentes
criticos en el desempefic del trabajo del empleado,
clasificar estos incidentes de acuerdo «con los
encabezados de la hoja de registroc mantenida para cada
empleados y anotarles. BAntes de cada revisién del
desempefic del trabajo, se sumarizan las anotaciones
detalladas bajo los principales encabezados. Se
proporciona espacio, bajo cada encabezado incluido en 1la
forma o formulario de registro del desempefioc del trabajo,
para anotar los incidentes favorables y desfavorables.*®
En la tabla 2.4.7 se muestra un ejemplo del método de

incidentes criticos.

39 Werther William B/Davis Keith Jr. Pfgs. 191-194.
40 Idem.
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TABLA 2.4.7 Mcdelo del Método de Incidentes Criticos

Instrucciones: Para cada uno de los aspectos siquientes
registre los incidentes especificos de caracter

descollante que efectan al desempefio del empleado.

EMPLEADO: Patricia Romero M.
PERIODO: Feb. 1-May-30

EVALUADOR:Q.F.B Guillermo Trujilio

CONTROL DE RIESGOS Y PREVENCION DE ACCIDENTES.

Feb. 16 Advirtidé que la puerta de emergencia estaba
blogqueada y avisd al departamento de mantenimiento.

Feb. 24 ayudo a extinguir un conato de incendio, que
aun era de pequeflas proporciones causc alarma.

Mar. 30 Abandono el laboratorio dejando un mechero

encendido en contra de las normas.

CONTROL DE MATERIAL DE DESECHO.

Feb. 24 Durante el conato de incendio protegidé el
material inflamable que se encontraba en el laboratorio.
Abril 13 un lote completo de desecho se echd a perder
porque la Srita. Sandoval permitié que se mezclara con

vidrio.
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* METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO

Cuando se emplean mediciones subjetivas del desempefio,
las diferencias en las opiniones de los evaluadores
pueden conducir a distorsiones. A fin de permitir mayor
estandarizacién en las evaluacicnes algunas compafias
emplean este métodoc. En &l un representante calificado
del departamentc de personal participa en la puntuacién
que conceden los supervisores a cada empleado. E1
representante del departamento de personal solicita
informacién sobre el desempefic del empleado al supervisor
inmediato. A continuacién el experto prepara una
evaluacién que se basa en esa informacién.*

La evaluacidén se envia al supervisor para que la
verifique, canalice y discuta primero con el experto de
personal y posteriormente con el empleadc. El resultado
final se entrega al especialista de personal, gquien
registra las puntuaciones y conclusiones en las formas
que la empresa destina al efecto.*?

La participacién de un profesional calificado permite que
aumente la confiabilidad y la comparabilidad, pero es muy
probable que el aumento resultante en el costo haga que
este método sea caro y poco prictico en muchas compafiias.

En la tabla 2.4.8 se muestra un formato para la

aplicacién de este método.

41 Idem. PiAgs. 194-19%5
42 Idem.
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TABLA 2.4.8 Método de Investigacidn de Campo

EVALUACION DEL DESEMPENO ﬁ_iNVESTIGACION DE CAMPO

Evaluado Cargo
Departamento Evaluador
Entrevistador Fecha
An&lisis informal
Evaluacién inicial
+ 0.K. -
+ -
Andlisis suplementario
Planteamiento
Candidato
Aconsejar a
promocién
Redactar
Blogqueado
Desligar
Limitado al
Entrenar cargo actual
Evaluador Fecha
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¢ METODO DE LISTAS DE VERIFICACION

El método de listas de verificacién requiere que 1la
persona que otorga la calificacién seleccione oraciones
que describan el desempefio del empleadc y sus
caracteristicas El evaluador suele ser el supervisor
inmediato. Independientemente de la opinidn del
supervisor, el departamento de personal agigna
puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de
verificacidn, de acuerdo con la importancia de cada uno.
El resultado recibe el nombre de Lista de Verificacidén
con valores. Estos valores permiten la cuantificacién,
para obtener puntuaciones totales.®®* La tabla 2.4.9
muestra una seccidén de una lista de verificacién con
valores. El valor concedido a cada aspecto se encuentra
entre paréntesis, para indicar que cominmente se omiten
en la forma que utiliza el evaluador directo. 8i en la
lista se incluyen puntos suficientes, puede llegarse a
proporcionar una descripcién precisa del desempefio del

empleado.

43 Idem.
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TABLA 2.4.9 Método de Listas de Verificacidn

Instrucciones: Sefiale cada una de las afirmaciones que se

aplican al desempefic del empleado.

Nombre del empleado

Departamento

Nombre el Evaluador

Fecha

Valores

Indique aqui

(6.5) 1. Se queda horas extras si se le pide

(4.0} 2. Mantiene aseado su lugar de trabajo

(3.9) 3. Suele ayudar a las personas que lo
necesitan

(4.3) 4. Planea sus funciones antes de
iniciarla

(3.0} 30. Escucha consejos pero rara vez los
sigue

100.00 PUNTUACION TOTAL
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* METODOS MIXTOS

En las organizaciones que se caracterizan poer 1la
complejidad de sus cargos, es muy frecuente acudir a una
mezcla de métodos en la composicidn del modelo de
evaluacidén del desempefio.** En la tabla 2.4.10 se muestra

un ejemplo de evaluacién por medio del método mixto.

44 Chiavenate Idalberto. P&g. 329,
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EVALUACION DEL_DESEMPENO

Nombre: Fecha: _ [/ ___/ __
Cargo: Seccidn:

Defina Excelente For Promedio Por Nulo
suscintamente cada encima debajo

item, graduandolo del del

de acuerdo promedio promedic

con el siguiente

criterio. 10 9 78|66 453 1 2 o

I. DESEMPENO DE LA FUNCION

1. Produccidn

Cantidad de trabajo ejecutado normalmente

2, Calidad

Exactitud y orden en el trabajo

3. Conocimiento del trabajo

Grado de conccimiento de sus tareas

IT. CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

1. Comprensidén

Grado de percepcién de problemas, datos y situaciones.

2. Creatividad

Capacidad de crear ideas productivas

3. Realizacidn

Capacidad de efectuar ideas propias y ajenas

III. EVALUACION SUPLEMENTARIA

1. Ajuste funcional general

Adecuacidén y desempefic en la funcién

2. Progreso funcional

Grado de desarrolleo en la funcidn
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* METODC DE ORDENAMIENTO

Este método consiste en colocar a los empleados evaluados
en orden, segln la calidad. Las clasificaciones se
realizan segin las cualidades individuales o 1la aptitud
total para una posicién dada. En una relacidén completa de
todos los empleados evaluados, el evaluador elimina de la
lista todos los nombres de 1los subordinados que no
conozca suficientemente bien para ordenar. Coloca el
nombre del evaluado que posee mas del atributo en 1la
parte superior de la primera columna y el evaluado que
posee menos, en el final de la segunda columna. Entonces,
se eliminan de la lista total los dos nombres de los
extremos. Este procedimiente tiene la ventaja de
facilitar la discriminacién, comparar los extremos de
cada seleccidn, y reducir el dificil problema de mantener

un estdndar para cada calidad.*®

45 Idem. Pdg. 324
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¢ METODO DE SUPERPOSICION DE PERFILES

Consiste en obtener perfiles individuales que seran
elaborados por el propio interesado (huto-evaluacién), y
otro perfil que serd elaborado con el promedic de 1las
evaluaciones hechas por los colegas de trabajo y aun otro
mds, que serd obtenido de sus jefes.

La superposicién de estos tres perfiles permite descubrir

zonas de discrepancia.*

46 Idem,
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2.5.1 METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO A

FUTURO

Los métodos de evaluacién basados en el desempefio durante
el pasade, solo revelan lo que ha ocurride, no lo que
ocurrira a futuro. Los métodos de evaluacidén basados en
el desempefio a futuro se centran en el desempeiic venidero
mediante la evaluacién del potencial del empleado, o el
establecimiento de objetivos de desempefio. Pueden

considerarse 4 técnicas basicas:*

* Autcevaluaciones
* Administracién por Objetivos

* Evaluaciones Psicolégicas

Método de los centros de evaluacién.

1} AUTOEVALUACIONES

Cuando los empleados se autoevaluan, es mucho menos
probable que se presenten actitudes defensivas, factor
que alienta el desarrcllo individual. Las
autoevaluaciones pueden utilizarse con cualquier enfoque
de evaluacidén, sea é&sta orientada al desempefio pasado o

al desempefio a futuro.

47 Idem. Pags. 197-200.
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Este procedimiento no solamente permite que los empleados
participen en el proceso de autodesarrocllo, sino que
también proporciona al supervisor retroalimentacién de
primera calidad respecto a lo que debe hacerse para
eliminar obst&culos para el logro de los niveles de

desempefic requeridos por el puesto.

2) ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Esta técnica consiste en gue tanto el supervisor como el
empleade establecen conjuntamente los objetivos del
desempefio deseables. Es recomendable gque estos objetivos
se establezcan por acuerdo mutuo ¥y gue sean mensurables
de manera objetiva. Si se cumplen ambas condiciones, los
empleados se encuentran mis motivados para lograr sus
objetivos, por haber participade en su formulacidn. Como
los empleados pueden medir sus progresos, ellos mismos
efectdan ajustes peribddicos para asegurarse de lograr sus
objetivos. A fin de poder efectuar estos ajuste en
necesario que el empleado reciba retrocalimentacidn
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 el empleado
Yy supervisor puedan comentar necesidades especificas de

desarrollec por parte del empleado.
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3) EVALUACIONES PSICOLOGICAS

Algunas organizaciones de gran tamafic comiinmente utilizan
PsicOlogos de planta, cuya funcién esencial es la
evaluacién del potencial del individuo y no de su
desempefic anterior. La evaluacién consiste, generalmente,
en entrevistas con profundidad, exdmenes Psicolégicos,
platicas con los supervisores y una verificacidn de otras
evaluaciones. El psicdélogo prepara a continuacidén una
evaluacidn de las caracteristicas intelectuales,
emocionales, de motivacién y otras mds, que pueden

permitir la prediccién del desempefic futuro.

4} METODOS DE LOS CENTROS DE EVALUACION

La utilizacién de centros de evaluacidn constituye otro
método para la evaluacién del potencial a futuro, pero no
se basa en las conclusicnes de un psicbélogo. Son una
forma estandarizada para la evaluacién de los empleados,
que se basa en tipos miltiples de evaluacidén y miltiples
evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos
gerenciales de nivel intermedio que muestran gran
potencial de desarrollo a futuro. Los empleados son
llevados a un centrc especializado en donde se les somete
a evaluacién individual, a centinuacién se selecciona a
un  grupo especialmente idéneo para someterlc a una
entrevista a profundidad, examenes psicolégicos,

estudiar, los antecedentes persconales, hacer que
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participen en varias mesas redondas y ejercicios de
simulacién de condiciones reales de trabajo, actividades
todas en las que van siendo calificados por un grupo de
evaluadores. Este enfoque es costosc en té&rminos de
tiempo y dinerc, sin embargo los resultados son Gtiles
para ayudar al proceso de desarrcllo gerencial y las

decisicnes de ubicacién.



83

2.5.2 IMPLICACIONES DEL PROCESO DE EVALUACION

El enfoque especifice que se seleccione serid influido por
los procedimientos anteriores Yy por los cbjetivos del
nuevo enfoque. Si el objetivo consiste en la evaluacidn
del desempefio durante el pasado Y en la concesidn de
reconocimientos, es probable que se prefieran 1los
enfoques de cardcter comparativo. Es factible utilizar
otros métodos para la evaluacién del desempefic durante el
pasado, en caso de que la funcién esencial del sistems de
evaluacidn consista en el suministro de
retroalimentacién.*®

Los métodos de evaluacién orientados al futuro, como el
sistema de administracién por objetivos, pueden centrarse
en metas especificas. Las autoevaluaciones o los centros
de evaluacién pueden proponerse la identificacién de
aspectos especificos que se pueden mejorar ¢ servir como
instrumentos de la promocidn  interna. Para hacer
plenamente operativo un sistema de evaluacidén, es
necesario gque se recurra a la capacitacién de los

evaluadores.*’

48 Idem.
49 Idem. Pig. 201.
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2.6 EBVALUACION EFECTIVA DEL DESEMPERO

La Evaluacién del Desempefio brinda una oportunidad
periddica de comunicacién entre la persona que asigna el
trabajo y la persona que lo desempefia, gracias a la cual
se discute que espera una de la otra Y que tanto se
satisfacen estas expectativas.®®

La evaluacidén del desempefic no consiste en debates entre
adversarios ni charlas de tipo social, sino en establecer
un vinculo de comunicacién entre dos personas que tienen
un propbésito comiin. Dirigir las discusiones no es fécil,
perc los principios y técnicas para conducir eficazmente
estas sesiones pueden ser aprendidas vy aplicadas por
todos.®

Con demasiada frecuencia las Evaluaciones se dejan para
el dltime minuto, por lo que se realiza de forma
apresurada. Cuando esto sucede los resultados dejan mucho
que desear. El superior se siente culpable vy el empleado
defraudado y menospreciado.®

Las investigaciones reflejan que més de la mitad de los
empleados, profesicnales y oficinistas que trabajan

actualmente, no saben como se evaliia su trabajo.

50 Maddux Robert B. Evaluacién del Desempefio. Edit. Trillas. Pag. 14.
51 Idem,
52 Idem. P&g. 16.
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El superior es quien normalmente debe iniciar las
discusiones scbre la evaluacidn, pero también es
apropiado que los empleados pidan que se lleve a cabo una
junta para determinar lo gque se piensa sobre su

desempefio.

2.6.1 COMO PREPARARSE PARA UNA EVALUACION EFECTIVA DEL

DESEMPERNO

El proceso de evaluacién determina cuindo el empleado y
el superior alcanzan una mutua comprensién scbre las
necesidades que deben satisfacer. Si las expectativas no
estdn claramente establecidas o no son comprensibles para
ambas partes ni presentadas en términos gque puedan
medirse, el desempefio serd dificil de evaluar.®

Las metas y los esténdares son métodos por los cuales
pueden expresarse las expectativas laborales.

Una META es el planteamiento de los resultados gque
deben obtenerse, un ESTANDAR se refiere al criterio de
desempefio progresive que debe alcanzarse una y otra vesz,

al realizar una actividad.®

S* Idem. Pag, 18
54 Idem. Pig, 25
55 Idem,
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Algunos lideres llevan a cabo buenas evaluaciones del
desempefioc porque su actitud hacia la gente los sitida en
direccidn positiva. Otros son menos afertunados porque su

actitud crea un clima negativo,®

56 Idem. P&g. 28B.
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2.6.2 CARACTERISTICAS DE UN EVALUADOR EFECTIVO

La capacidad como evaluadores se ve influida por las
caracteristicas personales. Las siguientes
caracteristicas personales son el fundamento de una
evaluacidn efectiva del desempefio.” La escala ayudard a
identificar los puntos fuertes y a determinar las &reas

para las que seria beneficioso un mejoramiento.

1.-Me agrada ser responsable de la productividad

2.-Me agrada la gente y disfruto hablando con ella.

3.-No me importa hacer criticas de naturaleza
constructiva.

4.-Elogic abiertamente si el casc lo amerita.

5.-No me intimidan los trabajadores que me dicen lo que

realmente piensan.

6.-5olicito nuevas ideas y las aplico cuando es posible.

7.-Respeto los conocimientos y las habilidades de 1la
gente que trabaja para mi.

8.-Doy seguimiento a los conocimientos y las habilidades
de la gente que trabaja para mi.

9.-Soy sensible a las necesidades y sentimientos de los
demés.

10.-No me preocupa que los empleados sepan mis sobre su

trabajo que yo.

57 Idem. PAgs. 30-11.
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2.6.3 LA PREPARACION POR PARTE DE LOS SUPERIORES

Cuando una evaluacidén del desempefioc no marcha bien, por

lo regular se debe a que el superior no estsi preparado

adecuadamente o completamente, o bien porque este no ha

dado al empleado la oportunidad de prepararse.®® Es muy

importante la preparacién del empleadc como del superior

para poder realizar una discusién sobre el desempefic.

En una discusién de evaluacién se deben cubrir cuatro

dreas fundamentales:®

1.-La medicién del desempefio del empleado, en relacidén
con las metas y esténdares.

2.-El reconocimiento de las aportaciones del empleado.

3.-La correccidn de nuevos problemas © de leos vya
existentes en el desempefio.

4.-E1 establecimiento de metas y esténdares para el
siguientes periodc de evaluacién.

Todos los temas esenciales surgidos durante la discusidén

deben relacionarse con estos elementos; ambas partes

deben participar activamente en la discusién. La

existencia de un plan preparado de antemano ayudari a

mantenerla dentro de la trayectoria prevista.

El lider debe asegurarse que el desempefio insatisfactorio

sea identificado y discutido.®®

58 Idem. Pag. 36

$9 Idem. Pag. 40
60 Idem. Pdg. 37.
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Los expertos creen que por lo menos el 50% de los
problemas del desempefic en el trabajo se dan a causa de
la inexistencia de retroalimentacién. Un empleado no
encontrard razones para modificar su desempefic si &ste
parece aceptado por el superior y por la compariia.®

Es probable que 1los empleados que trabajan en una
atmbsfera no amenazadora, los que discutan sus defectos
en el &mbito de la evaluacién. Cuando esto ocurra el
superior debe apoyar esta actitud Y preguntarle como
podrian corregirse estos defectos.

Alguncs empleados no pueden darse cuenta de gue no estan
alcanzando las expectativas, o bien pueden pensar due
todo es aceptable porque nunca nadie a discutide con
ellos el problema.

Los lideres con éxito en las discusiones scbre evaluacién
del desempefio, piensan que los empleados deben ser los
que hablen. Esto puede lograrse utilizando buenas
técnicas de comunicacién Y <creando una atmésfera
propicia para la discusién.

La discusidn de evaluacidén es més que un simple andlisis
del desempefio laboral. Es un proceso que debe desembocar
de manera natural en la discusién de como puede realizar
mejor el empleado, en el futuro su ejercicio en el

trabajo.®

€1 Idem. PEg. 60Q.
62 Idem.
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La actitud del evaluador hacia la discusién de evaluacidén
puede determinar una clara diferencia en el resultado.
Una sesidn bien dirigida da oportunidad de compartir
ideas, puntos de vista y de discutir problemas y logres.
Cuando el superior y el empleadc han coneluido la
discusién del desempefic pasado, comentado ciertas
necesidades de desarrollo y establecido nuevas metas Yy
estdndares para el futuro, es necesario asignar un tiempo
para revisar estos proyectos y acuerdos.

Las caracteristicas personales son el fundamento de una
evaluacidén efectiva del desempefio ¥ la capacidad como

evaluadores se ve influida por ellas. ®

63 Idem.
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CAPITULO III.- RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1 PROCESAMIENTO Y ANALISIS ESTADISTICO

El procesamiento de la informacidn, una vez obtenida, se
llevo a cabo mediante un agrupamiento de datos Yy
presentacién en tablas ordenadas por preguntas en ambos
cuestionarios.

El andlisis de la informacidn, se realizé en dos formas:
Por medic de una evaluacién de la informacién por

pregunta al cuestionario, y posteriormente por variables.

El andlisis de la  informacién por pregunta al
cuestionario, se realizé través dé un método de
porcentajes que permitid conocer del total de la muestra,
la opinién a cada una de las preguntas por parte de los

evaluadores.
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Para el andlisis por variable al cuestionario, se tomaron
en consideracién también los porcentajes correspondientes
a cada respuesta. Bl final del andlisis se presenta una
tabla comparativa de los resultados obtenidos peor cada

variable.

En lo que respecta al cuestionario para conocer lasg
caracteristicas de un evaluador efectivo, de igual manera
se obtuvieron porcentajes, de la suma de las dos
evaluaciones aplicadas, para poder ocbtener un promedio
final que permitiera conocer la efectividad de cada

evaluador para dirigir la Evaluacidn del Desempefio,
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ANALISIS DE LA INFORMACION POR PREGUNTA AL CUESTIONARIO

SOBRE EVALUACION DEL DESEMPENO:

1.-Cree usted gue la evaluacién del desempeiio es un
instrumento que permite medir la productividad real de un
empleado.

CALIFICACION:45%

De vez en cuando la evaluacidén del desempefio, permite

medir la productividad real de un empleado.

2.-Cree que la informacidn obtenida de las evaluaciones
sirva para la toma de decisiones y solucién de problemas
de la empresa.

CALIFICACION:50%

La informacién obtenida de las evaluaciones del
desempefio, casi nunca sirve para tomar decisiones Yy

solucicnar problemas de la empresa.

3.-A1 efectuar la evaluacién se apoya en los resultados
cbtenidos durante el dltimo pericdo(s), tomande la
informacién de base para la nueva evaluacidn.
CALIFICACION:65%

Por lo general 1los evaluadores se apoyan en los
resultados obtenidos durante los Gltimos periodos para

realizar las nuevas evaluaciones.



94

4.-Al efectuar la evaluacién del empleado, toma en cuenta
sus trabajos no logrados y su inasistencia.

CALIFICACION: 55%

Por lo general los evaluadores toman en cuenta los

trabajos no logrades e inasistencia de los empleados.

5.-Trata de ser equitativo con todes los empleados al
evaluar su desempefio.

CALIFICACION:85%

Por lo general los evaluadores son equitativos con todos

los empleados al evaluar su desempefio.

6.-Los desacuerdos y diferencias surgidas en el perfodo
con un empleado afectan su calificacién a la hora de
evaluar su actuacién.

CALIFICACION:80%

Casi nunca influyen en las evaluaciones los desacuerdos y
diferencias surgidas durante el periodo a la hora de

evaluar su actuacién,

7.-Esta de acuerde en que en la evaluacién del desempefio
interviene la forma de pensar y de sentir del evaluador.
CALIFICACION:45%

De vez en cuando interviene en la evaluacién del

desempefic la forma de pensar y de sentir del evaluador.
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8.-Los bonos, premios y compensacicones otorgados en base
a los resultados obtenidos de las evaluaciones no
permiten que estas arrojen las deficiencias y conflictos
reales de la empresa.

CALIFICACION:55%

De vez en cuandc los bonos, premios y compensaciones
otorgados basandose en los resultados obtenidos de las
evaluaciones no permiten que estas arrojen las

deficiencias y conflictos reales de 1la empresa.

9. -Piensa que es necesario para un evaluador conocer las
diferentes técnicas de evaluacién que le permitan mejorar
los procesc de evaluacién del desempefic del empleado.
CALIFICACION:85%

Por los general es necesaric para un evaluador conocer
las diferentes técnicas de evaluacién que le permitan
mejorar los procesos de evaluacidén de desempefio del

empleado.

10.-Piensa que se deba impartir algln tipo de
capacitacién a los evaluadores antes de iniciar el
procesc de evaluacién.

CALIFICACION:65%

Por lo general se debe de impartir algin tipo de
capacitacién a los evaluadores antes de iniciar el

proceso de evaluacién.
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EVALUACION DE LA INFORMACION POR VARIABLES

VARIABLE: PARCIALIDAD

Segin los promedios obtenidos, se ha encontrado que las
evaluaciones del desempefio, se encuentran llenas de
parcialidad debido a que en ellags interviene en forma
significativa la preferencia por parte del evaluador
hacia determinadas personas, ademis trata de ser
equitativoe con todo el personal, pasando por alto con
ello el reconocimiento de leogros y cumplimientos

obtenidos por el personal.

VARIABLE:SUBJETIVIDAD

Los porcentajes obtenidos permiten determinar, que aungue
los evaluadores consideran que no intervienen en las
evaluaciones la forma de sentir y de pensar de ellos, los
resultados demuestran que si hay tal interferencia en el
proceso, debido a gque cuando se trata de amigos
compafieros o empleados muy amables, la inclinacibn es

hacia una evaluacién satisfactoria.
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VARIABLE : DISTORSION

Los porcentajes demuestran que por lo general si existe
distorsidén de la informacién, debido a que se apoyan para
dichas evaluaciones en datos obtenidos en pasadas
evaluaciones, esto es ocasionado algunas veces, por la
premura del ciempo, o porque tratan de alcanzar un

estindar anual de desempefic.

VARIABLE: SISTEMAS DE INFORMACION

Los sistemas de informacién por tante, no pueden ser
reales, debido a la existencia de 1la parcialidad vy
subjetividad dentrc de 1la evaluacién, el evaluador
reconoce que nc es informacién que permita tomar
decisiones para la empresa, pero que conviene' a los

intereses de esta.

VARIABLE ;: CAPACITACION

Los porcentajes obtenidos demostraron gque si debe darse
cierta capacitacién a los evaluadores y al personal en
general para que se conozca la importancia que tiene
dicho proceso dentro de la vida de la empresa y ambas
partes traten de lograr un equilibrio que permita obtener

resultados reales,
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EVALUACION DEL CUESTIONARIO PARA CONOCER LAS

CARACTERISTICAS DE UN EVALUADOR EFECTIVO,

Basdndose en los resultados obtenidos de las dos
aplicaciones del cuestionario para determinar si los
evaluadores poseen caracteristicas para llevar a cabo
evaluaciones efectivas del desempefio, se determino por
medic de un método de porcentajes que poseen puntos
fuertes significativos, para conducir Evaluaciones
Efectivas de Desempefio, sin embargo se piensa que el
medio que los rodea no permite que estas se desarrollen
adecuadamente. En 1la siguiente padgina se muestra un

vaciado de los datos obtenidos.
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3.2 INTERPRETACION GRAFICA DE LOS RESULTADOS
{(Valores en Porcentajes)

50 o
45
45 o
40

40 »

Variable: Sistemas de Informacidn

CREE USTED QUE LA EVALUACION DEL DESEMPERO
354 ES UN INSTRUMENTO QUE PERMITE MEDIR LA

PRODUCTIVIDAD DE UN EMPLEADO
10 4
25 o
20 o

15
15 o
104
54
0
0 L - u
Por lo general De vez en cuando Casi nunca Runca



GDI

S0«

40 o

30w

20 o

10«

Variable: Sistemas de Informacién
CREE QUE LA INFORMACION OBTENIDA
DE LAS EVALUACIONES SIRVA PARA LA
TOMA DBE DECISIONES Y SOLUCION DE
PROELEMAS DE LA EMPRESA

35

Por lo general De vez en cuando

Casi nunca

Nunca
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70w
65

50 o
504

Variable: Distorsién

Al; EFECTUAR LA EVALUACION SE APOYA EN LOS RESULTADOS
40 4 OBTENIDOS DURANTE EL ULTIMC PERIODO(S), TOMANDO LA

INFORMACION DE BASE PARA LA NUEVA EVALUACION
30 4

20
20
i5
104
0
0 L L L
Por le general De vez en cuando Cagsi nunca Nunca
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60 u

50 «

40 o

30 4

20 4

10 o

55

45

Variable: Parcialidad

AL EFECTUAR LA EVALUACION DEL EMPLEADO,

104

TOMA EN CUENTA SUS TRABAJOS NO LOGRADOS Y
SU INASISTENCIA

o

Por le general

De vez en cuands

Casi nunca

Nunca



90 o
a5
80«
70 o
60«
Variable: Parc¢ialidad
50 o TRATA DE SER EQUITATIVO CON TOQDOS LOS
EMPLEADOS AL EVALUAR SU DESEMPENC
40 o
30.
204
15
104
o ’ 0
0 o L L J
Por lo general Ce vez en cuando Casi nunca Nunca
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90!
80
BO o
70 4
60 o
Variable: Subjetividad
50 LOS DESACUERDOS Y DIFERENCIAS SURGIDAS
N EN EL PERIODQ CON UN EMPLEADO AFECTAN
SU CALIFICACION A LA HORA DE EVALUAR SU
ACTUACION
40 o
304
0
204
10«
1] [+
0 - L g L -
Por lo general De wvez en cuando Casi nunca Nunca
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50
45 Variable: Subjetividad

45 4 ESTA DE ACUERDC EN QUE EN LA

EVALUACION DEL DESEMPENO INTERVIENE LA

FORMA DE PENSAR Y SENTIR DEL
40 d EVALUADOR

35
35S 4
304
25 o
20
20«
15 4
10 o
S
0
1] v v
Por lo general De vez en cuando Casi nunca Nunca
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60
55
50 o
Variable: Distorsién
404 LOS BONOS, PREMIOS Y COMPENSACIONES OTORGADOCS
EN BASE A LOS RESULTADOS OBTENIDOS DE LAS
35 EVALUACIONES NO PERMITEN QUE ESTAS ARROJEN LAS
DEFICIENCIAS Y CONFLICTOS REALES DE LA EMPRESA
30!
20 o
10
10«
0
0 L] L L 3 o
Por lo genaral De vez en Casi nunca Nunca

cuando



90.1
85
BO 4
70
60 4
Variable: Capacitacién
50 d PIENSA QUE ES NECESARIO PARA UN EVALUADOR
CONOCER LAS DIFERENTES TECNICAS DE
EVALUACION QUE LE PERMITAN MEJORAR LOS
PROCESOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
40 o EMPLEADO
304
20 o
15
10 4
0 a
0 L] L L L
Por lo general De vez en Casi nunca Nunca
cuando
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70 «

60 o

50 4

40

304

20 o

10«

65

Variable: Capacitacién

PIENSA QUE SE DEBA IMPARTIR ALGUN TIPO DE
CAPACITACION A LOS EVALUADORES ANTES DE
INICIAR EL PROCESO DE EVALUACION

35

0 0

Por lo general

De vez en cuando Casi nunca Nunca
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CAPITULO IV.-CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS DE LA

INVESTIGACION

4.1 CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Evaluar el desempefio de manera objetiva es una de las
formas mis eficaces para evitar resentimientos entre los
empleados cuando se trata de asignar premios,
capacitacién, reconocimientos especiales o sanciones.
Ademis proporciona elementos de control para establecer
criterios objetivos en ascensos, promociones, bonos, etc.
Yy dar retroalimentacién al empleado sobre el desarrollo
de su trabajo. El presente trabajo de investigacién de
Tesis, plantea la Hipdtesis y los Objetivos a perseguir
para comprender y entender el fendémeno que se da en un

Departamento de una Empresa Paraestatal, referente a los
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vicios como factores que afectan Y que pueden ir desde
ineficiencia en el desempefic del trabajo en el procesc de
evaluacién hasta la rescisién del contrato por no poder
identificar las necesidades, debido a la falta de
capacitacién o de personal especializado que pueda
evaluar objetivamente la productividad del personal.

Como se puede apreciar la Evaluacidén del Desempefio es
fundamental para una administracién eficiente, debido a
que permite evaluar la eficiencia de 1las funciones vy
actividades que desarrolla un individuo en el puesto.
Cabe mencionar que en la presente investigacién realizada
por medio de un estudio Descriptivo que comprende el
andlisis de las variables, se determino que las
evaluaciones se encuentran llenas de Parcialidad,
Objetividad, Subjetividad, Distorsién, Y Que no permiten
contar con Sistemas de Informacidn reales a través de los
cuales se mida con confiabilidad y validez dichas
evaluaciones. Lo anterior permite aceptar la Hipdtesis
planteada en el Capitulo Metodolégico de la
Investigacién, y que los Objetivos enunciados se cumplen
al demostrar gue es una herramienta altamente efectiva y
que con lleva a la productividad que como Empresa vy
Nacién se requiere ante el entorno presente de
globalizacién y competitividad.

El presente fendmeno investigade se da en un Departamento

de una Empresa Paraestatal como se menciono anteriormente
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y en la cual impera la Burocracia y no existen patrones
definidos para crear una conciencia scbre la nueva
cultura empresarial que exige a los mexicancs una nueva
forma de trabajar, pensar y de una actitud positiva hacia
el trabajo.

Al no existir capacitacién sobre metodologias para la
Evaluacién del Desempefio surgen como consecuencia
Parcialidad y Subjetividad al dar opinicnes que no se
apegan a la realidad y en las cuales interviene la forma
de sentir o de pensar del evaluador, por tanto la
informacién se ve distorsicnada por factores que no
corresponden a ella y los sistemas de informacién por
consiguiente no arrcjan informacién veridica que permita
a la direccién tomar decisiocnes gque incrementen la
productividad y desarrollo del personal y de la propia
organizacién.

Se hace mencidén que las wotivaciones basadas en el
desempefic dentro de un sistema Burocratico, presentan
cierto riesgo, puesto Qque por una parte motivan al
trabajador a alcanzar el desempefic requerido, por otra
distorsionan la informacién proveniente de la evaluacién,
al tratar de alcanzar cierto nivel o porcentaje requerido
para obtener el incentive o bono otorgade por 1la
organizacién. Sin embargc se ha determinado que los
evaluadores si poseen el perfil requerido para ser

Evaluadores Efectivos del desempefio, ya que el resultado
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arrojado por el primer reactive demuestra que son
personas con caracteristicas y personalidad deseable para
poder influir, motivar y lograr las metas tanto
personales como de la organizacién, pero a causa del
Sistema Burocrdtico imperante, no se alcanzan los
resultados deseados. El segundo reactivo manifiesta de
acuerdo a los porcentajes arrojados que los Evaluadores
estdn de acuerdo en que se necesitan conocer las
diferentes técnicas gque permitan mejorar los sistemas de
Evaluacién del Desempefio.

El presente trabajo de investigacién se debe continuar Y
dar seguimiento, para gque se implementen programas de
capacitacién en técnicas de Evaluacidn del Desempeiic las
cuales serdn de gran transcendencia vy que permitirin
continuar estudiando el fenémeno como una investigacién
Confirmatoria para identificar los nuevos resultados
arrojados, para peder juzgar y evaluar si es la
Capacitacidén o el Personal gquien no permite gque sean
efectivas las evaluaciones,

Tode lo anterior permite formar un juicio para
desarrollar un programa educativo que contemple pasos
sencillos para poder establecer dichos programas de
capacitacidn, por le que se plantean las siguientes

sugerencias a la investigacién.
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4.2 SUGERENCIAS DE LA INVESTIGACION.

Con el objeto de llevar a cabo una evaluacién efectiva
del desempefic se debe brindar mayor capacitacidén vy
desarrollo, ya que dirigir la evaluacidn del desempefioc de
los recursos humanos con que cuenta una empresa, puede
resultar una actitud dificil o deprimente para los
supervisores, gerentes o propietarios que neo determinan
con anticipacién y claridad las técnicas necesarias para
ello.

El propdsito de este trabajo de investigacifn es sugerir
que para hacer més efectiva y facil la evaluacidén del
personal se imparta capacitacién a través de seminarios
impartidos por el personal de la misma empresa, © bien
por consultores externos es necesario que todos los
materiales estén estructurados en forma didactica, con
ejercicios, ejemplos y hojas de autoandlisis que
permitan, tanto al instructor come al participante, tener
una idea precisa de las diversas técnicas de evaluacién y
asl precisar la situacién actual y los avances logrados
con respecto al desempefio del personal supervisado.

Por lo anterior es importante la actitud de planificacién

y el enfoque de la persona que conduce el an&lisis.
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Recomendaciones a segquir:

Capacitar al personal sobre los pasos fundamentales sobre
como conducir una evaluacién del desempefio efectiva.
Aplicar las técnicas gimples y légicas presentadas aqui,
puede lograr un importante cambio en la productividad Yy
en la realizacidén y la satisfaccién en el trabajo. La
evaluacién efectiva del desempefic puede emplearse
eficazmente de varias maneras. He agui algunas

posibilidades:

A) Estudio individual: Libros autodidactos, todo lo que
se necesita es un lugar tranquilo, tiempo disponible Yy
un l&piz. Para completar las actividades y los
ejercicios, el lector no debe limitarse a recibir una
retroalimentacion, por muy valiosa que sea, Sino que
debe realizar algunas actividades practicas para su

desarrollo personal.

B} Talleres y Seminarios: La lectura preliminar para
talleres y seminarios es ideal. Con el conocimiento
anticipado de los elementos bdsicos, la calidad de la
participacién aumentara y esto hard posible dedicar mas
tiempo al desarrollo y aplicacién de los conceptos a lo

largo del programa.
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C} Capacitacién a distancia: Los libros pueden ser
enviados a quienes no pueden asistir a las sesiones de

capacitacién.

En resumen se debe brindar mayor capacitacién Y
desarrollo a los evaluadores y al mismo tiempo gue hagan
conciencia de la importancia que reviste el proceso de
evaluacién del desempefic y de los beneficios que puede
generar cuando es aplicada correctamente para el personal
Y la empresa, es de vital importancia en todo proceso de
evaluacién del desempefic se realicen dos fases gque son:
Una Preparacidén Administrativa para la planeacidn de la

evaluacién y el Seguimiento.™

1. - Preparacidn Administrativa para la planeacién de 1a
evaluacién y el sequimiento.

Antes de concluir una evaluacién del desgempefio,
identifique y desarrolle los temas que han de tratarse.
Como el desempefio del empleado en su actual trabajo es el
problema central, acumule los datos relevantes
concernientes a los requerimientos del trabajo y a las
metas o estdndares establecidos. Después evalie el
desempefio del empleado mas alld del perfodo de

evaluacidn, y posteriormente:

64 Madoox Robert B. Pag.37.
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a) Analice los requerimientos de trabajo para asegurarse

de que esta correctamente familiarizado con ellos.

b) Analice las metas y estdndares que en mente se han
discutido y acordado con los empleados, mas algunas notas

que usted tenga en relacién con sus logres.

c} Analice el historial laboral del empleado:
* Sus habilidades.
* Su adiestramiento.
* Su experiencia.
¢ Sus aptitudes especiales y dnicas.

* Sus anteriores trabajos y su desempefio laboral.

d} Compare el desempefio laboral con las expectativas de
trabajo que se tenian para el periodo evaluado vy

califiquelo desde inaceptable hasta sobresaliente.

e} Tome nota de cualquier variacién en el desempefic del
empleado, que deba ser discutida. De ejemplos

especificos.

f} Considere las oportunidades de hacer carrera o las

limitaciones de esta persona, Preparese para discutirlas,
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2. - El seguimiento.- Tres sugerencias:

A} Registros Escritos.- Una vez que la discusién de
evaluacidén del desempefic a concluido el administrador

debe proceder inmediatamente a registrar por escrito:
¢ La evaluacidn global del periocdo anterior.

* Los planes con los que ambas partes estan de

acuerdo.

* Todo compromiso personal que requiera de una accién

especifica,

B) Reflexidn.- Mientras se revisa cada aspecto, es
oportuno que se analice el desempefioc que el evaluador
ha tenido al dirigir 1la discusién. algunas preguntas

{dtiles para ello son:
®* (Que sé hizo correctamente?
s :Que sé& hizo deficientemente?
¢ :;Que podrd hacerse de otra forma en el futuro?
®* (Que se aprendid sobre los empleados?

* ¢Que se aprendid sobre uno mismo y sobre el trabajo?

c) Control de la Ejecucién.- Un tercer elemento del
seguimiento es asegurarse de que los acuerdos se han

respetados y los planes sean realizados.

€5 Idem, Pag. 71
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81 esto no ocurre, se pierde el impacto de la valuacién
entera y el empleado asume una actitud de despreocupacidn
con respecto al desempefioc. Esta fase del seguimiento

equivale a la fase inicial de la evaluacién siguiente.
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