
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE MÉXICO

ESCUELA NACIONAL DE TRABAJO SOCIAL

"Evaluación del desempeño laboral en organizaciones
que prestan servicios (Caso Ipsos -Bimsa) u

TRABAJO RECEPCIONAL

TALLER DE INTERVENCIÓN PROFESIONAL

"ADM INISTRACIÓN INTEGRAL YDESARROLLO DEL
FACTOR HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES"

QU E PARA O IITENER EL1ÍlULO DE :
LICENC IADOS EN TRABAJO SCX:IAL

PRESENTAN

MARÍA GUADALUPE~ORULLA
ALEJANDRA HUERTA BASURTO

DIRECTOR DEL TRA BAJO:
uc.ClRO LÓPEZ MENDOZA

MÉXICOD.F, 2005

Neevia docConverter 5.1



)1 'MIS (}')I([)fJlfS:

Sa6ielu{0 queno existiráU/la forma de
aqradecer toda una'vida de sacrificiosy

esfuerzos quiero quesientan queero6jetivo
fograáo tamb ién es suyoy que fafuerza que
meayuáoa consequiriofue su apoyo, con

cariño y admiracián.

g<J?jlCI)IS

)1 PE1?;/:.:

)1 (})IOS.

graciaspor pennitinne ffegar hastaeste
momento y demostrarme queexiste más
áe una razón parasaliradelante. (}'or
darme fas armasparacrecer cadadiay
porhacerme unapersonafuert e. <Pero

sobre todopor 6rináanne unavida llena
áe cariño rodeada áe fas mejores personas
áermunáo: ?t1.is padres, mi hermana, mi
cuñado, mis sobrinos y mis granáiosos

amigos que consu apoyoincondicionai(¡e
fograáo un pasomásen mi vida.

Quiero quesepas quesiempre te agraáeceré
infinitamente erqueseasmi Iiermana ya

quecada diaquepasaseque tengoer
apoyo, fa comprensión, faconfianzay er

impulso paraseguiradetante.

'Y fe áoygracias a diospor(¡a6enne áaáofa
mejorhermana de]mundoy fos sobrinos

másmaraviffosos quepuedanexistir:

LOS Q:JJlfE~?t1.VCJ{O.

)I)IL'E:

Te agraáezcoqueseasmi amiga, creo que
nuestraamistadva másaffáde fas

palabras, por fasinceridad, faconfianza
y fapaciencia que mehas brindado, ya

quehasestadoconmigo en fos momentos
áificifesy en Ios agraáa6fes, en Ios errores

y en fos aciertos. 'Ysobre toáopor
compartir conmigo (asmejores etapasde

mi vida, como es este fogro.

PE QVl'E~?t1.VC;{O

AutaItzo a la Dlreccf6n Senaral de BlbUot8cas de \a
UNAU 8 difundir lJf1 formato electf6nlco e Impreso el
contenido 8 mi trabajo recepet~n81.

OMBRE::lñQ1lú.....oJ~:1W~:.-L~~;J.

Neevia docConverter 5.1



)foradezco a (Dios pordarme {a viáa y fa
oportunidadde estaraquipresente para
poderconcluir mi carrera profesionai:

)f mi mama:
Sra. Lourdestñasurto (Domínoue=

C1'or todos fas sueñosforjados para Tri
C1'or todas{as fáorimas derramadas ensdacio

C1'or todas fas Fioras de desvefa Buscando mi t-.t!nestar
C1'or sacrificarse paraqueyo 6riffe

A mipapa: +
Sr.Antonio Huerta (}3uroos

Aunque ya no esta conmigo, fe anradezco
infinitamente porhañerme dadoestudiosparaque

yo seaunapersona deprovecho.

Con cariño a mis hermanos (; ~Erie(

'Fernando y mi tía Lupita por::';nne su
apoyo y serparte de mifznuia

A mi compañera y amiqaLupita porsu
desinteresada amistady por todos fas

momentos que vivimosjuntas.

fPero muy en especiaia mi novio:
CJP. JavierOrtiz 'Veoa

C1'or todosu paciencia y apoyoincondicionaipara
quepudiera realizarefpresente trabajo.

Neevia docConverter 5.1



)U;¡CJU'lCJYE(JE:M.OS:

)l fa máxima casa deestudios:

!Por darnos faoportunidad'áe
fía6er sido parteáeeffa

!Por su participación:

)l fas miembros áe{ÚOl1Ora6fe jurado
Como granáes profesores áe fa

UniversidadJ{aciona{)l utónoma de 5'tf.éJdco

)f nuestroasesor:

Lic. Ciro López 5'tf.enáoza

!Porsus conocimientos, apoyo
y partü:ipación en efpresente tra6ajo

Neevia docConverter 5.1



INDICE

INTRODUCCiÓN

CAPITULO I DESEMPEÑO LABORAL

1.1DEFINICION : 6

1.2ANTECEDENTES 7

1.3 ELEMENTOS 9

1.3.1Atributospersonales 9

1.3.1 .1Características demográficas 9
a) Edad
b) Sexo
e) Estado civil

1.3.1.2 Característicasdecompetencía 10
a) Aptitud
b) Habilidad

1.3.1 .3 Características psicológicas 11
a) Valores
b) Personalidad
e) Actitudes

1.3.2 Esfuerzo laboral. 16

1.3.2.1 Motivación 16
a) Esfuerzo
b) Metas
e) Necesidades

1.3.3 Apoyo organizacional. 20

1.3.3.1 Grupos 20
1.3.3.2 Estructura 21
1.3.3.3Tecnologia 22
1.3.3.4Ambiente 23

Neevia docConverter 5.1



CAPITULO 11 EVALUACION DE DESEMPEÑO LABORAL

2.1 DEFINICION 25

2.2ANTECEDENTES 27

2.3FINALIDAD 28

2.4CiCLO 29

2.5MODELOS 32

2.5.1Modelodeevaluación basado en
ellrabajo desarrollado 32

2.5.2Modelodeevaluación basadoen
ellrabajo adesarrollar 37

2.6PROBLEMAS QUE SE PUEDEN PRESENTAR DURANTE LAEVALUACiÓN DE DESEMPEÑO
LABORAL 39

CAPITULO 111 LAS ORGANIZACIONES QUE PRESTAN SERVICIOS

3.1DEFINICiÓN DE ORGANIZACiÓN 43

3.2TIPOS DE ORGANIZACiÓN 44

3.2.1 Formales : 44
a) Con fines delucro
b) Sinfinesdelucro

3.2.2 Informales 45

3.3 DEFINICION DE ORGANIZACIONES QUE PRESTAN SERVICIOS .45

3.3.1 Clasificación deorganizaciones deservicio 45

3.3.2 Características enuna organización deservicio 46

3.4INTERVENCIONDE TRABAJO SOCIAL EN ORGANIZACIONES QUE PRESTAN SERVICOS 48

Neevia docConverter 5.1



CAPITULO IV PROPUESTA

LA EVALUACiÓN DE DESEMPEÑO LABORAL EN UNA ORGANIZACiÓN QUE PRESTA SERVICIOS (CASO
IPSOS·BIMSA)

4.1 DIAGNOSTiCO 51

4.2 JUSTIFiCACiÓN 52

4.3 PROPOSITO 52

4.4 OBjETiVOS Y METAS 53

4.4.1 Objetivo General 53

4.3.1 .1 Objetivos específicos

4.4.2 Metas 53

4.5BENEFiCiARIOS 54

4.5.1 Beneficios para losoperadores telefónicos
4.5.2 Beneficiospara losjefes
4.5.3 Beneficios para laorganización
4.5.4 Beneficiospara losclientes

4.6RESULTADOSESPERADOS 55

4.7 LOCALIZACiÓN FlslCA y COBERTURA ESPACiAL 56

4.8 ESPECIFICACiÓN OPERACIONALDEACTIVIDADESYTAREAS A REALIZAR 57

4.9MÉTODOS YTÉCNiCAS 58

4.10 CALENDARIZACIÓN DE ACTIVIDADES 59

4.1 1RECURSOS, INFRAESTRUCTURA, EQUiPAMIENTO 60

4.12 ADMINISTRACiÓN DEL PROyECTO 61

CONCLUSIONES
ANEXOS
BIBLlOGRAFiA

Neevia docConverter 5.1



Neevia docConverter 5.1



INTRODUCCION

La ventaja competitiva de las organizaciones del siglo XXI radica tanto en los recursos naturales,
energéticos. financieros. tecnológicos. como en el factor humano. todo este conjunto de elementos son
laclave del éxito de toda organización.

En laactualidad elelemento fundamental para eldesarrollo de toda organización. esel de disponer del
personal capacitado. motivado y leal para el logro de las metas tanto del individuo como de la
organización. El éxito delas organizaciones esel de tratar deforma integral a los recursos humanos y
donde el hombre interactúe entre si. con los planes y acciones dando como resultado la eficiencia.
eficacia. calidad. grado de compromiso, satisfacción e implicación en la labor que realiza. Es por ello la
inquietud de estudiar a fondo cada uno de los aspectos que están ligados al desarrollo de los
empleados y de laorganización.

Por otra parte, las prácticas de evaluación no son nuevas, desde que un hombre dio empleo a otro, su
trabajo fue evaluado. Durante mucho tiempo la preocupación era exclusivamente la eficiencia de la
maquina. como un medio de aumentar la productividad. pero no se logro resolver ese problema.
asimismo, desde el surgimiento de laescuela de las Relaciones Humanas laprincipal preocupación fue
el hombre, su comportamiento, sus necesidades yelambiente en el cual podría desempeñar mejor sus
actividades.

A partir de entonces se ha tratado de dar cierta importancia al factor humano visto como un elemento
que puede dar mayor productividad ypor consiguiente éxito en laorganización.

El procedimiento para calificar el recurso humano se denomina comúnmente evaluación del desempeño
y se elabora a partir de programas formales basados en una cantidad de infonmación respecto al
comportamiento yeldesempeño del empleado en elcargo.

En lapresente investigación documental esde importancia abordar esta temática yaque se considera
que la organización depende de los empleados en cuanto a conocimientos, comportamientos,
características cualitativas y cuantitativas y que esnecesario hacer una valoración de acciones que van
encaminadas a objetivos y metas tanto individuales como de la organización. Sin embargo esta
valoración se considera que debe abarcar una serie de factores que intervienen en el desempeño de
las personas dentro de la organización que influyen para que los empleados realicen bien sus
actividades. por ejemplo: los recursos con los que cuenta. las relaciones interpersonales con sus
compañeros de trabajo. Por ello se pretende realizar un análisis deconceptos, procesos y métodos de
evaluación que permitan alprofesionista intervenir de manera adecuada yoptima en las organizaciones.
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En elprimer capitulo seestudian los conceptos y elementos que integran el desempeño laboral y como
influye cada uno en una evaluación; también se estudiaran conceptos y métodos que existen para
valorar el desempeño laboral, esto con el fin de aplicar el método mas adecuado al momento de
realizar la evaluación, asimismo los posibles errores que se pueden presentar al realizarla.
Posteriormente se analizan las características de una organización que presta servicios y como
interviene y contribuye el Lic. En Trabajo Social enellas. Finalmente retomando todos losconceptos y
métodos anteriormente estudiados, y deacuerdo al diagnostico organizacional se expone la propuesta
de laevaluación del desempeño acorde a una organización deservicios,(caso Ipsos Bimsa).

Se consideraque una evaluación del desempeño es una pieza importante entoda organización ya que
es de gran utilidad para detectar áreas de oportunidad o mejora tanto para la persona como para la
organización y que seencamine hacia elcumplimiento deobjetivos y metas.
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CAPITULO 1

DESEMPEÑO LABORAL

Es de suma importancia mencionar que en toda organización, el desempeño es producto de muchos
factores, por ello esnecesario identificar los factores más importantes: laestructura, los conocimientos,
los recursos materiales, laposición estratégica y los recursos humanos de laorganización, todos estos
puntos están relacionados y contribuyen al desempeño laboral. Todos los factores son importantes y
merecedores deestudio, pero desde el enfoque social, el principal interés son los recursos humanos
puesto que cada vez se ledirige mas atención.

1.1 DEFINICiÓN

Schermernhorn, Hunt y Osborn definen altrabajo como una actividad que produce bienes o servicios de
valor para los demás, dicho en otras palabras esloque la gente hace a cambio de cosas que considera
valiosas, pero que no puede proporcionarse por si misma. "El trabajo constituye un medio de interacción que
beneficia tanto alindividuo como a la organización'.'

Se define aldesempeño como son aquellas acciones ocomportamientos observados en los empleados
que son relevantes para los objetivos de laorganización y que pueden ser medidos en términos de las
competencias de cada individuo ysu nivel decontribución a laempresa.

'El desempeño es toda acción realizada o ejecutada por un individuo en respuesta de lo que se ha designado como
responsabilidad y que será medido con base a suejecución. Loque define el desempeño es la evaluacióndedesempeño
del individuo y que para maximizar la motivación, la gente necesita percibir el esfuerzo queejerce y que este guiara a
recompensas.' 2

De acuerdo con las definiciones antes citadas, el desempeño laboral esel resultado del comportamiento
del individuo en el trabajo, el desempeño es una medida que resume la cantidad y calidad de
aportaciones hechas por un individuo o grupo a las metas de trabajo tanto individuales como para la
organización y que a cambio de estas aportaciones el empleado espera recibir recompensas a través
del esfuerzo que aporta en larealización de sus actividades. Esta definición debe ser completada con la
descripción de lo que se espera de los empleados, además de una continua orientación hacia el
desempeño efectivo.

1 John Schermerhorn. James G. Hunt, Richard NOsborn, Comportamiento enlas Organizaciones,p. 39
2 WINI. Compuscei orgldelrela02 hlm. Valdez Veloz Héctor, Encuentro iberoamericano sobre evaluación deldesempeño docente, Mayo
del2000.
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1.2 ANTECEDENTES

Las relaciones humanas han existido desde tiempos remotos, pero el tratar de estudiarlas es
relativamente nuevo. En los primeros dlas, la gente trabajaba sola o en grupos tan pequeños que sus
relaciones de trabajo seresolvían con facilidad. Existe lasuposición de que las personas trabajaban en
una utopíade felicidad y satisfacción, pero las condiciones reales eran brutales y agotadoras, lagente
trabajaba desde el amanecer hasta el anochecer en condiciones de enfermedad, suciedad, peligro y
escasez de recursos, tenían que trabajar de esta manera para poder sobrevivir, por locual les quedaba
poco tiempo para aumentar las satisfacciones derivadas del empleo.

Cuando se produjo laRevolución Industrial; alprincipio lacondición de los trabajadores no mejoró, pero
se sembró la semilla para lograr el mejoramiento, la industria creó un excedente de bienes y
conocimientos que proporcionó a los trabajadores, salarios más elevados, horarios más breves y más
satisfacción en eltrabajo.

A partir de todo lo anterior, se empezaron a realizar investigaciones sobre el factor humano y sus
condiciones de trabajo, dichos estudios sebasaron en los administradores de lateoria clásica en donde
aplicaron conceptos de estudio de tiempos y movimientos al lugar de trabajo, y luego trataron de
motivar a los empleados a lograr una productividad por medio de patrones de incentivos salariales,
estos administradores pensaban que el dinero motivaba, así que las personas estarían dispuestas a
trabajar más por una remuneración más elevada, entre los administradores clásicos están:

Andrew Ure, incorporó los factores humanos, les proporcionó a sus trabajadores técaliente, tratamiento
médico, un ventilador y pago por enfermedad, estas ideas al principio fueron aceptadas pero después
rechazadas ya que tomaron un giro paternalista y bondadoso, más que de importancia de las personas
en eltrabajo.

Aprincipios de siglo, Frederick W. Taylor despertó elinteréspor lapersona, su trabajo lollevo amejorar
el reconocimiento y laproductividad de los trabajadores, señaló que, así como existia lamejor maquina
para un trabajador también habia mejores maneras para que las personas realizaran sus tareas. En
1911 publicó un pequeño libro "Principios de Administración Cientifica" el cual empieza con lasiguiente
declaración:

"1. Crear una ciencia para cada puesto, que deberá de incluir cosas como reglas de movimientos, instrumentos
estandarizados y condcionesapropiadas detrabajo.

2. Seleccionar cuidadosamente a lostrabajadores quetienenlashabilidades correctas para el trabajo.

3. Capacitar con cuidados a estos trabajadores para que desempeñen el trabajo, después ofrecerles los incentivos
apropiadospara que cooperen con la cienciadeltrabajo.

4.Apoyar a lostrabajadores tomando la responsabilidad para la planeacióndel trabajo y allanándoleselcamino mientras lo
desempeñan." 3

3 John Schermerhorn,JamesG. Hunt,RichardN.Osborn, Op.cit,p. 628
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A principios de la década de los 20's se habian comenzado a observar algunos efectos contrarios
asociados con los intentos de estandarizar a los trabajadores y los empleos, comenzaba a evidenciarse
que el individuo ya no se podía consíderar como un simple apéndice de la maquina, se empezó a
comprender que:

'Podía buscar habilidades estándar y método estándar, pero era imposible esperar una conducta carente de emociones, la
administración debería enfrentarse alhombre completo enlugar detomar encuenta solo sus habilidades y aptitudes, yaque
laspersonas deseaban ser traladas como seres humanos a losque se les reconocieran sus necesidades, ambiciones y
deseos individuales, más aun creían que sedebía ayudar al personal a satisfacer susdeseos naturales de pertenencia, de
sentir que constituían una parte importantedela unidad y la organizacióndela queeran miembros."•

Otros importantes proyectos de investigación sellevaron acabo en la década de los 40's y los 50's, con
estas investigaciones surgió un nuevo interés por el comportamiento humano en el trabajo. Estos
estudios desviaron laatención del trabajo fisico y los incentivos monetarios hacia elambiente social de
los trabajadores y sus actitudes individuales, estimularon un interés en las relaciones humanas que
complementaron lofisico yeconómico en eltrabajo de Taylor.

A esto se le considero como la teoría de las relaciones humanas que vino a incorporarse a la teoria
clásica, en donde argüian que el dinero era un motivador importante, la mayoria de las personas
estaban dispuestas a recibir parte de su recompensa en forma detrato humano, atención personal y
oportunidad de sentirse importantes.

El principal respaldo de los conceptos de las relaciones humanas se obtuvo mediante los estudios de
Elton Mayo y F.J. Roethlisberger, quienes llegaron a laconclusión deque el trabajador eselelemento
más importante y que no es una simple herramienta, sino una personalidad que interactúa en una
situación de grupo, comenzaron estudios de productividad individual llamados estudios Hawthorne en
los cuales las empresas estaban interesadas en conocer los efectos que ejercían las condiciones
fisicas de trabajo sobre el rendimiento. En dichos estudios se realizó un análisis de los factores que
afectaban el desempeño en el trabajo, los investigadores decidieron aislar aún grupo pequeño de
trabajadoras separándolas de lafuerza laboral yponiéndolas bajo observación minuciosa.

Uno de los descubrimientos que hicieron estos investigadores, fue que el desempeño, la posición y' el
nivel de trabajo del individuo dentro de la organización estaban determinados no solo por la persona
misma, sino también por los miembros del grupo, el compañerismo tenía una influencia en el
desempeño individual.

Los humanorrelacionistas perdían el ánimo y no tenian nada sustancial que agregar a la teoría de la
administración ylaorganización, esto condujo alaaparición de lateoria moderna.

En la teoría moderna se amplio el razonamiento de los humanorrelacionistas, considerando a los
individuoscomo personas muy capaces con recursos ilimitados. Esta teoria acepta lapremisa de que la
única, manera significativa en que se pueden estudiar el factor humano en las organizaciones es a
través de lateoría de sistemas.

Los teóricos modernos ven la necesidad de que ciertos procesos continúen en operación si se desea
que la organización sobreviva, estos procesos ayudan a que la organización interactué tanto con su

• Richard Hodgetts. Steven Altman ,Comportamiento enlasorganizaciones, p. 12
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ambiente interno como el externo, estos procesos se vinculan con la toma de decisiones, la
comunicación y la evaluación del desempeño, también consideran a los individuos como seres con
múltiples motivaciones, esdecir, muchas cosas impulsana una persona hacia unobjeto enparticular y
puede existir más deuna manera desatisfacer los deseos individuales.

1.3 ELEMENTOS

A las aportaciones que realiza el individuo se consideran tres determinantes básicas que pueden ser
tomadas en cuenta al realizar una evaluación de los empleados de una organización: atributos
individuales, esfuerzo laboral, y apoyo organizacional que secentran enlasiguiente ecuación:

Desempeño laboral = atributos
Individuales

Estos elementos serefieren a:

x esfuerzo
laboral

x apoyo
organizacional

• Los atributos personales se relacionan con la capacidad de desempeño que tiene cada
individuo

• Los esfuerzos detrabajo serelacionan con lavoluntad dealcanzar undesempeño determinado
através de lamotivación.

• El apoyo organizacional serelaciona con la posibilidad delograr undesempeño por medio de
los demás elementos de una organización.

1.3.1 ATRIBUTOS PERSONALES

Estos atributos comprenden tres categorías que determinan las diferencias individuales y que influyen
en el desempeño, por el impacto que tienen enlacapacidad delas personas para cumplir con la tarea
encomendada, desde luego depende de la naturaleza del trabajo y los requerímientos de las tareas
asignadas.

1.3.1.1 Características Demográficas

Constituyen variables deantecedentes que ayudan a determinar loque una persona hallegado aser:

al Edad

De acuerdo a las investigaciones de carácter científico hechas por Schermerhorn,Hunt y Osborns,
"indican que la inteligencia y la habilidad verbal aumentan con la edad, pero algunas características fisicas si decrecen,
conforme el organismo envejece dsminuye la percepción visual y las respuestas musculares se hacen lentas, estos
cambios pueden afectar el desempeño delempleado enlastareas que requieren velocidad y destreza." Por otra parte,

s John Schennerhorn.James G.HuntRichardN. Osbom. Op. cit . p. 83
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los empleado de mayor edad parecen sentirse más satisfechos con el sitio donde trabajan que los
jóvenes, también sienten mayor compromiso y lealtad hacia la organización y tienen mejores
expedientes detrabajo, una excepción la constituyen los trabajos enlosque hay constantes cambios,
en los cuales los trabajadores viejos se sienten insatisfechos , debido a los sentimientos que
experimentan de que sus habilidades se están haciendo obsoletas y no logran satisfacer las
exigenciasdelatarea.

b) Sexo

. 'Las investigacionesmuestran que existen mucho menos diferencias encuanto al desempeño laboral, nohaydiferencias en
cuanto a la sociabilidad, autoestima, habilidad para el aprendizaje, sugestibilidad y capacidades analíticas, tampoco existen
diferencias en lo que respecta a interese vocacionales, aptitudes para el liderazgo y la resolución de problemas,
cooperación, espiritu de competencia, motivación o satisfacción laboral'.' Según parece las mujeres tienden a
poseer mayores habilidades verbales, mientras que los hombres manifiestan más altas habilidades
espaciales y visuales además tienden a ser agresivos. Aún cuando ciertas generalizaciones sobre
hombres y mujeres pueden sustentarse, debe reconocerse que nodescriben lascapacidades deningún
individuo.

e)Estado civil

'Las investigaciones realizadassobre esta variable revelan que elestado civil influye enel desempeño", porejemplo, el
empleado casado falta menos a su trabajo, conserva más tiempo su puesto y se muestra mas
satisfecho en su trabajo, el matrimonio y loshijos imponen mayores responsabilidades que hacen más
valiosa e importante la estabilidad en el trabajo, sin embargo lascuestiones de la causalidad no son
claras, por ejemplo, que tanto implica en el desempleo laboral que el empleado este divorciado o tenga
problemas conyugales que pudieran afectar sucomportamiento. Por lo tanto esta variable puede serde
suma importanciaal evaluar a losempleados.

1.3.1.2 Características decompetencia

El término capacidad describe las características de aptitudes y habilidades que son de importancia
para los individuos en el trabajo, esdecir,son lascapacidades que tiene cada persona para efectuar las
tareas deunpuesto o trabajo.

a)Aptitud

Las aptitudes representan la capacidad para aprender algo, están ligadas a las habilidades ya que si
no se cuenta con las mismas, sepueden ir adquiriendo a través de los conocimientos, con el tiempo, la
experiencia oatravés delos mismos compañeros detrabajo, un ejemplo son las aptitudes aritméticas.

• John Schermerhorn, James G. HuntRichard N. Osbom, lbid.p. 85
, DavisKeith, John W. Newslrom, ComportamientoOrganizacional. p.52
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b)Habilidad

Las habilidades reflejan la destreza que se requiere para realizar las tareas necesarias en un trabajo
dado son las capacidades individuales deefectuar las tareas deun puesto o trabajo.

"Lahabilidad esun rasgo biológicoo adquirido que pe¡mite alapersona unaacciónlisicao mental".'

Las habilidades que un individuo ya posee, están compuestas dedos aspectos:

• Intelectuales: este tipo de habilidad se necesita para realizar las actividades mentales.
• Fisicas: son importantes en larealización delas tareas más calificadas yestandarizadas.

Las habilidades desempeñan un papel fundamental en la conducta de los empleados y en la
consecución de los objetivos laborales. Por ello en una organización esprimordial que los empleados
cumplan con los requerimientos del puesto, ya sean que intervengan las habilidades mentales como
aptitudes aritméticas, comprensión verbal, velocidad perceptual y razonamiento inductivo. Los trabajos
difieren en las exigencias que imponen a los que desempeñan para que utilicen sus habilidades
intelectuales, cuanto más alto ascienda un individuo en lajerarquia deorganizaciones, más se requerirá
esa inteligencia, no todos los trabajos requieren de esas habilidades intelectuales. En cuanto a las
habilidades físicas, los puestos donde se requiere energia, destreza manual, fuerza.

En conclusión, las habilidades intelectuales y físicas que se requieren para realizar bien un trabajo
dependen de las que se necesiten de él. El desempeño depende de la interacción entre las
capacidades del empleado y en las exigencias de un puesto. Un buen rendimiento del empleado tiende
a alcanzarse cuando se mide elgrado en que un trabajo exige cada una delas habilidades y luego hay
que asegurarse deque los empleados las reúnan.

1.3.1.3 Características psicológicas

Comprenden una amplia gama que predispone a los individuos acomportarse demaneras predecibles,
dichas predisposiciones puedentener influencia en laconducta, estas caracteristicas incluyen:

a) Ideología

Uno de los componentes de las caracteristicas psicológicas, es la ideologia, esencialmente se
establece en los primeros años de vida: en el hogar, en laescuela, con los amigos y en las relaciones
con lagente.
Siempre que las personas actúan de acuerdo con lo que los demás esperan de ellas, su
comportamiento es social, cada persona se convierte en un adulto dentro de una cultura, lacual es su
ambiente de creencias, costumbres, conocimientos. La ideologia representa convicciones básicas de
un modo especifico de conducta que incluyen las ideas de las personas sobre lo que es correcto, bueno
odeseable, las personas ingresan auna organización con ideas preconcebidas sobre lo que escorrecto
e incorrecto, esto implica que determinado comportamientos o resultados se prefieren aotros.

8 James L. Gibson. Op. cit. p. 117
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b)Personalidad

La personalidad se refiere a un concepto que describe el crecimiento y desarrollo del sistema global
psiquico del individuo.

"Es el conjunto de características y tendencias que detenninan las similitudes y las diferencias en la conducta de las
personas". 9

La personalidad se compone de un conjunto de características, tendencias y temperamentos que se
han formado por factores heredados, así como por otros factores sociales, culturales y del medio, este
conjunto determina las similitudes y las diferencias en laconducta de los individuos.

1.-Herencia, se refiere a los factores que ya están determinados en el momento de la concepción, la
estatura física. el atractivo facial, el sexo, el temperamento, la composición muscular, los reflejos, el
nivel de energia y los ritmos biológicos, son características que se ven influidas completa o
sustancialmente por los padres, esdecir, porsu estructura biológica, fisiológica ypsíquica.

2.- Ambiente, entre los factores que ejercen presión sobre la formación de la personalidad están: la
cultura en que han sido criados, el condicionamiento en los primeros años de vida, la normas de
nuestros parientes, amigos y grupos sociales, el ambíente en el que viven las personas desempeña un
papel decisivo en elmoldeamiento delapersonalidad

Dentro de una organización la personalidad no es menos importante que las demás variables, esto
porque aunque la personalidad se configura fuera de la organización, esta inmersa en la conducta y
tiene relación con las actitudes, esto esque cada persona tiene diferente personalidad por consiguiente
las actitudes serán diferentes, con lamotivación tambíén tiene relación.

"De acuerdo a investigaciones hechas por cientificos sobre la conducta, nosesabe como sepueden medir la personalidad,
se habladetratar deobtener una perspectiva sobre lapersonalidad midendo algunas facetasdelamisma"IO

• Lugar decontrol: Existen dos tipos depersonalidad: aquellos que creen controlar su destino,
se les nombra internos y los segundos externos que piensan que su vida se rige por fuerzas
externas. Investigaciones hechas han comparado los dos tipos de personalidad y se ha
demostrado que los externos están menos satisfechos con su trabajo, muestran mayores tasas
de ausentismo y se sienten menos comprometidos, la respuesta probable es que creen tener
poco control sobre los resultados organizacionales que son importantes para ellos, en cambio
los internos en las mismas situaciones atribuyen a sus acciones esos resultados. En general
los internos dan mejor rendimiento en su trabajo, buscan más activamente información antes
de tomar una decisión, están más motivados para el logro y hacen un mayor intento por
controlar su ambiente; en cambio los externos son más sumisos y están más dispuestos a
obedecer las instrucciones.

9 James L.Gibson,lbid, p.142
10DavisKeilh,Comportamiento Humano EnElTrabajo. p. 58
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• Orientación a logro: Los individuos de personalidad interna tiene la necesidad de logro,
luchan sicesar por hacer mejor las cosas, quieren superar obstáculos. pero también sentir que
eléxito o fracaso se debe a sus propias acciones, si estos presentan una dificultad de grado
intermedio, rápida retroalimentación sobre el rendimiento esto permite al empleado controlar
su resultados y será satisfactorio su desempeño, las tareas que emprenden deben ofrecer reto ,
retroalimentación y la responsabilidad que buscan , pues de lo contrario la personalidad de
estas personas noguardara una relación positiva con eldesempeño eneltrabajo.

• Aceptación deriesgos: Las personas difieren en sudeseo deasumir riegos. estos solo se dan
en algunos puestos que en donde se requieren toma de decisiones al instante y puede
favorecer un desempeño más satisfactorio, sin embargo puede ser un obstáculo para otras
actividades.

e)Actitudes

Son determinantes sobre la conducta y están ligadas a la percepción, personalidad y motivación,
cualquier actitud esta asociada con un conjunto de valores; estos a su vez explican los
comportamientos delas personas.

'Una actitud esunsentimiento o estado mental positivo o negativo, conseguido y organizado a través dela experiencia que
ejerce una influencia especifica sobre larespuesta deuna persona a losdemás, a losobjetos y a lassituaciones' 11

'Las actitudes son lossentimientos y creencias que detenninan engran medida la manera enquelosempleados percibirán
suambiente detrabajo" 2

En las organizaciones, las actitudes son importantes porque designan elcomportamiento en el trabajo,
ya sea positivo o negativo. y son un factor clave en el desempeño ya que intervienen otros muchos
factores para que los empleados tengan actitudes positivas y que las mantengan para poder
desempeñar adecuadamente su labor, esos factores pueden ser satisfacción de necesidades,
incentivos económicos, buen ambiente laboral.

Las personas tienen una serie de actitudes, pero en cuanto al ambiente laboral hay tres que son de
interés:

1)La satisfacción en el trabajo

Se considera un variable que designa laactitud general del individuo hacia su trabajo, el que tenga un
alto grado de satisfacción mostrara actitudes positivas hacia el trabajo, mientras que el que este
insatisfecho exhibirá actitudes negativas, la satisfacción en el trabajo se centra en los elementos que
están directamente relacionados con el contenido del puesto (naturaleza del trabajo) y aquellas que son
parte de su contexto (el supervisor, los compañeros de trabajo y la organización). Se dice que hay

11 James L.Gibson ,Op. cil . p. 131
' 2 DavisKeilh, Op.cit.,p.202
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satisfacción laboral cuando lapaga es laadecuada y produce sensación deequidad, cuando las tareas
que se realizan son deinterés y proporcionan oportunidades de aprendizaje y de responsabilidades. Y
por consecuente laoportunidad deascender, por otra parte el empleado tiene la necesidad de que los
jefes muestren interés por ellos y por último que exista un compañerismo entre los colaboradores. Esta
actitud en el trabajo, es parte de la satisfacción de la vida, la naturaleza del medio fuera del trabajo
influye en los sentimientos que se tienen en el empleo; debido a que el trabajo esuna parte importante
de lavida, por lo tanto en el desempeño laboral sedeben vigilarlas actitudes delos empleados hacia
otros aspectos de lavida que en algunos casos influyen en eldesempeño de las actividades laborales.
En cuanto a las fuentes de satisfacción muchos empleados responden bien a los incentivos monetarios
que están vinculados con el desempeño individual, por otra parte es un producto de la percepción es
que tiene un empleado acerca de la organización, así como la equidad y del salario que percibe. Todo
loanterior esta relacionado con lamotivación.

2)La participación en el trabajo

Mide el grado en que alguien se identifica con su trabajo, participa activamente en él y considera su
rendimiento como importante para su autoestima, se ha supuesto que los que expresan una gran
satisfacción en su trabajo tienden a ser mas productivos, muestran mayor satisfacción y es mas dificil
que renuncien que los que muestran menor participación, los empleados involucrados en su empleo
tienen grandes necesidades de crecimiento y gozan de su participación enla toma de decisiones, por lo
tanto pocas veces llegan tarde o faltan, están dispuestos a trabajar muchas horas y tratan de alcanzar
niveles altos de desempeño.

3)Compromiso organizacional

Expresa la orientación del empleado hacia la organización al reflejar su fidelidad, identificación y
participación en laempresa, los que están comprometidos con laorganización tienden a permanecer 'en
su puesto, esta actitud refleja lacreencia que tiene el trabajador en lamisión y metas delacompañía, la
disposición para dedicar esfuerzo para lograrlas y las intenciones para seguir trabajando en la
organización

Un alto desempeño contribuye a una gran satisfacción en el empleo, la secuencia es que un mejor
desempeño produce recompensas económicas, sociológicas y psicológicas y si estas son justas y
equitativas entonces resulta una mayor satisfacción, porque los empleados sienten que reciben
recompensas en proporción a su desempeño, en cambio si se consideran las recompensas
inadecuadas para el nivel de desempeño, tiende a surgir la insatisfacción, es por ello que el nivel de
satisfacción que se tenga produce un mayor o menor compromiso, locual a su vez afecta elesfuerzo y
finalmente al desempeño. Elresultado esun ciclo de desempeño-satisfacción-esfuerzo. Fig. 1
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FlG.1 CICLO DE DESEMPEÑO-SATISFACCION-ESFUERZO

/Mayor o menor
Compromiso

Recompen~ Percepción de--. satisfacción o
equidad delas insatisfacción

lasrecompensasEconómicas
Sociológicas
Psicológicas

Esfuerzo ...-----\
Desempeño --.

Estas tres actitudes mencionadas anteriormente, en eldesempeño laboral seutilizan en lapredicción de
conductas como:

1) Productividad: productividad indica satisfacción, si se realizan bien las cosas los empleados se
sienten contentos con sudesempeño, además si sepremia, aumenta el reconocimiento verbal, elnivel
de sueldo y las probabilidades de obtener una promoción.

2)Ausentismo: se tiende a suponer que el empleado insatisfecho tiende más afaltar al trabajo, por el
contrario la satisfacción favorece directamente la asistencia, pero existen también otros factores
administrativos en laorganización por loque se da elausentismo.

Otra manera en la que los empleados podrian expresar su insatisfacción es mediante retardos, los
retardos son una especie de ausentismo a corto plazo que va desde unos cuantos minutos a varias
horas, una situación de retardos constantes con frecuencia es un síntoma de actitudes negativas.

3) Rotación de Personal: el grado de satisfacción ayuda menos a prever la rotación en las personas
de alto rendimiento, la organización suele esforzarse por conservar a sus empleados, les concede
aumentos de sueldo, reconoce sus logros, les proporciona otras oportunidades, pero locontrario sucede
en elcaso de personas de bajo rendimiento.

Como puede esperarse, una mayor satisfacción en el empleo se asocia con menor rotación de
personal; los empleados mas satisfechos tienen menos probabilidades de pensar en renunciar , buscar
un nuevo empleo o anunciar suintención de renunciar, en cambio los empleados que tienen una menor
satisfacción laboral , tienen niveles mas altos de rotación, es posible que carezcan de autosatisfacción,
reciban poco reconocimiento en el empleo o experimenten continuos conflictos con sus superiores o
compañeros ohayan llegado a un estancamiento personal.

Fig. I Ke,lhOavlSComoorlamlenloHumano enel Trabajo, p 208
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1.3.2ESFUERZO LABORAL

Para lograr los altos niveles de desempeño, las personas que poseen los atributos individuales
requeridos, deben tener lavoluntad dehacer su trabajo.

La motivación para el trabajo esun término que seutiliza para describir las fuerzas que obran dentro de
un individuo y que lo llevan a tener un determinado nivel y dirección y a persistir en el esfuerzo que ha
puesto en el trabajo. La motivación anticipa el esfuerzo, este junto con los atributos personales y el
apoyo organizacional, permite predecir el desempeño. Una persona altamente motivada es aquella que
desarrolla un gran esfuerzo en el trabajo, en cambio una persona poco motivada reduce alminimo su
esfuerzo.

1.3.2.1 Motivación

James Gibson en su libro, Las organizaciones define la motivación como: "las fuerzas que actúan sobre el
individuo oque parte deél para iniciar yorientar suconducta",'3

El término motivación se deriva dellatin movere que significa mover, entonces motivación es: aquello
que energiza dirige y sostiene elcomportamiento humano, enfatiza estos aspectos:

1.-representa una fuerza energética que impele a las personas acomportarse dedeterminada manera
2.- este impulso esta dirigido hacia algo, es decir, la motivación tiene una fuerte orientación hacia el
logro de metas.

"La motivación es el resultado de la interacción del individuo y la situación, es el deseo de hacer mucho esfuerzo por
alcanzar metas, condicionado porla posibilidad desatisfacer algunas necesidades individuales; los tres elementos básicos
son esfuerzo, metas y necesidades"14

al Esfuerzo

El esfuerzo va dirigido hacia las metas de la organización y tiene que se compatible con ellas, la
motivación es un proceso satisfactor denecesidades.

En este sentido, el esfuerzo es una medida deintensidad, cuando alguien esta motivado suele poner
todo su empeño, pero los altos niveles de esfuerzo dificilmente dan resultados favorables en la
realización del trabajo.

Los empleados motivados son los que se esfuerzan por encontrar la mejor manera de realizar su
trabajo, se muestran interesados en que sus productos o servicios sean de alta calidad, laprobabilidad
de que sean más productivos es mayor que lade los otros empleados no motivados o apáticos, quieren
trabajar y formar parte de un equipo detrabajo y están interesados en ayudar, apoyar y estimulas a sus
compañeros.

13James L.Gibson. Op.cit.. p. 164
" PaulHersey, Alin inistraciÓll delcomportamientoorganizacional, p.46
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De loanterior mencionado, sellega a laconclusión de que las personas se esfuerzan en las actividades
encomendadas para alcanzar metas individuales y poder satisfacer sus necesidades a través de los
procesos de motivación, todo esto da como resultado la satisfacción laboral y al haber esta el
desempeño de los empleados será optimo.

Cuando las personas ponen todo su esfuerzo y empeño en realizar bien su trabajo, se disponen a
alcanzar las metas propuestas y al alcanzar las metas se cubrirán algunas de sus necesidades,
teniendo como consecuencia lapauta para un buen desempeño.

b)Metas y Objetivos

Las metas y los objetivos son las actividades que un empleado habrá derealizar, Edwin Locke ideó un
conjunto de enunciados delas propiedades motivacionalesde las metas:

' 1. Las metas dificiles conducirán a lograr undesempeño más alto que lasque tienen menor dificultad.
2. Las metas claramente definidas y especificas dan cabida a unmayor desempeño que el que darán las que son vagas y
generales(como: 'datumejor esfuerzo).
3. Laretroalimentación delosaspectos más importantes, oelconocimiento delosresultados, motivara a lagente a tener un
altodesempeño cuando estole lleva al establecimiento demetas más altas.
4. Solo cuando son aceptadas, lasmetas pueden motivar a laspersonas a tener elmásalto desempeño.' 15

c)Necesidades

Por otro lado las necesidades individuales ayudan a entender la satisfacción laboral y las conductas en
eltrabajo, las necesidades reflejan tanto las carencias fisiológicas como las psicológicas.

De acuerdo a todas las teorías de necesidades(Maslow, Hezberg, McGregor, Skinner, McClellan' y
Vroom) , Wexley y Yukl ensu libro Conducta organizacional y Psicología del personal mencionan que
existe un consenso de seis necesidades significativas para lamotivación enorganizaciones de trabajo:

' 1. Realización: se obtiene satisfacciónal experimentar el éxito al completar una tarea dificil que dependa del esfuerzo y
habilidad.

2. Afiliación: seraceptado y encuentra satisfacción en la interacción social, desea que el trabajo no interfiera con sus
relaciones armoniosas.

3. Estimación: essatisfecha porotras personas a través dereconocimiento de logros y recompensado mediante simbolos
destatus.

4. Independencia: gozan de su nivel de libertad, en el empleo prefieren que se le deje solas para hacer su trabajo sin
supervisión o intervención delossuperiores.

5. Poder: seencuentra gran satisfacción eninfluir enotras personas, estas personas buscan puestos deautoridad.
6. Seguridad: estas personas sepreocupan principalmente porla seguridad enel puesto y la pérdidadel ingreso, evitaran

tareasque impliquen riesgo defracasoy pérdidadel empleo.' ' 6

IS John SChennerhorn, J<JT1eS G. Hun~ Richard N. Osborn, op.dt., p. 195
16 Kennelh Wesley, Gary Yukl, Conducta organizacional y Psicología delpersonaí, p. 28
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Cuando las personas realizan con esfuerzo su labor, esto los conduce a alcanzar sus metas propuestas
yen consecuencia satisfacer algunas de sus necesidades; una acción clave para ello esladistribución
de recompensas laborales, todo esto conduce al desempeño de los empleados ya sea positivo o
negativo.

Las recompensas se pueden clasificar en:

a)Extrínsecas: es el resultado del trabajo positivamente valuado que otorga otra persona del ambiente
laboral. Ejemplo:

• Pago por méritos: seconcluye que elpago es útil como fuente de motivación laboral, se define
como un sistema de compensación que establece las bases del salario individual o el
incremento que habrá de otorgarse a los logros que tenga una persona, si los empleados no
ven reflejado su esfuerzo en elsalario, disminuirá su esfuerzo laboral.

• Recompensas financieras: se consideran la gratificación por actuación individual, participación
de utilidades, prestaciones adicionales, estos beneficios influyen en lamotivación del trabajador
ya que tiene un mayor sentido de responsabilidad por hacer aportaciones a la organización,
pueden ser de naturaleza altamente participativa, estimular la cooperación y la integración de
grupos de trabajo.

• Recompensas interpersonales: como recibir un reconocimiento o una asignación del estatus
laboral.

• Promociones: se pretende emparejar a personas con los puestos de trabajo más apropiados,
los criterios que se suelen aplicar son eldesempeño y laantigüedad.

Dentro de este tipo de recompensas es de importancia mencionar que las tareas realizadas por las
personas en los diversos puestos deben tener una valoración es decir una valuación de puestos. -La
necesidad social deestablecer la valuación depuestos sederiva debido al gran porcentaje depoblaciónque encuentra su
medio devida mediante la prestaciónde servicios, a través de contratos de trabajo, la importancia delestablecimiento de
salarios justos resulta, evidentemente, de una gran trascendencia social-Y Siendo los salarios el principal cana
distribuidor de la riqueza, es necesario estar seguros que tal demanda se realiza, contando con una
estructura adecuada y una política general de salarios, las organizaciones pueden planear sus
actividades y sus costos con una grado mayor de certidumbre, con esto, se demuestra laexistencia de
una necesidad económica que desencadena en lamotivación ysatisfacción laboral.

Por loque lavaluación del puesto debe de cubrir los siguientes aspectos.

1.- La naturaleza de lavaluación de puestos.
2.-El objetivo uobjetivos que se pretender cubrir como por ejemplo:

a) Proporcionar datos reales, definidos y sistemáticos para determinar elvalor relativo de los puestos.
b) Establecer una estructura de salarios comparables alas que existen en elmercado de mano de obra.
e) Controlar más adecuadamente los costos de los recursos humanos.

'7Diplomadoadministraciónintegral ydesarrollo delfactor lumano enlasorganizaciones. Modulo Vseguridad social:
sueldo. salario y prestaciones. Elaborado porUc. Ma. Guadalupe Maya Loera. Impartido porLic.MtonioVilla Rores.
UNAM-ENTS Centro deEducaciónContinua. 2003-2004.
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d)Establecer bases para lasnegociaciones con lossindicatos.
e)Estructurar la revisión periódica desalarios
f) Establecer principios y politicas claras y precisas que permitan untrato más objetivo alpersonal en
referencia aeste aspecto.
g)Ayudar a lapromoción y transferencias del personal y a losprogramas decapacitación.
h)Reducir quejas y rotación depersonal, ayudando así lamoral detrabajo de personal y mejorar las
relaciones empresa-trabajador. .

3.-Necesidades expresas delaorganización, como porejemplo:

a) Desigualdad en lossalarios.
b) Problemas que surgen alintegrar nuevos puestos enrelación con los antiguos.
e) Las obligaciones delospuestos cambian con eltiempo y lasmodificaciones en los

salarios presentan muchos problemas.
d) Revisión periódica del salario decada empleado.
e) Definición depoliticas para asegurar consistenciacuando seconceden aumentos

enlossalarios, con respecto atipo, cantidad, frecuencia y fecha deconcesión.
n Control sistemático desalarios.

4.- La forma en como laevaluación depuestos cubrirá esas necesidades, defendiendo el método a
utilizar.
5.-Laexperienciadeotras organizaciones, siesposible del ramo, enlaevaluación depuestos.
6.-Las limitaciones deestudio. Sisehan presentado los aspectos positivos, esnecesario señalarlas
limitaciones existentes, con objeto deque noseespere que resuelva problemas fuera decapacidad.
7.- El efecto deloscostos.

b) Intrínsecas: lasrecompensas forman parte dellrabajoensímismo, dentro deestas recompensas están:'!

• Conclusión: la posibilidad deiniciar y terminar un trabajo es importante para algunas personas,
setrata degente que valora la conclusión desutarea, este efecto que setiene al finalizar una
tarea esuna forma derecompensa.

• Logro: es una recompensa que se deriva del hecho de alcanzar un objetivo estimulante,
algunos se fijan objetivos estimulantes, mientras que otros se marcan objetivos de perfil
moderado o bajo.

• Autonomia: algunas personas prefieren trabajos que le permitan tomar decisiones, quieren
trabajar sin estar sujetos a una estrecha supervisión, en trabajos muy estructurados y
controlados porlos jefes, noesfácil crear tareas que produzcan esa sensación deautonomía.

• Desarrollo personal: losempleados que experimentan este desarrollo pueden darse cuenta de
su crecimiento y perciben la expansión de sus capacidades, al ampliar estas capacidades,
pueden maximizar o por lo menos satisfacer su potencial de destreza, algunos se sienten
insatisfechos con su trabajo y con su organización si no se les permite o se le estimula el
desarrollo desus capacidades.

lB JamesL. Gibson. Op.cil.•p.273
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1.3.3APOYO ORGANIZACIONAL

Una vez realizado el análisis de las características individuales que influyen en la conducta y el
comportamiento de los empleados yelesfuerzo que realizan por laejecución de sus tareas acambio de
ser motivados a través de recompensas ya sean económicas o de satisfacción personal mencionado en
los apartados anteriores, existen otros factores demucha importancia que se ven ligados aldesempeño
laboral,

Dentro de este estudio deinvestigación, se pretende evaluar otros aspectos que están relacionados al
desempeño laboral y que influyen en larealización de las actividades encomendadas alos empleados.

Se considera que para llevar a cabo una buena evaluación del desempeño laboral de un empleado, es
necesario incluir otros aspectos de importanciaque están relacionados directa o indirectamente con las
personas y por consiguiente en el desempeño de las labores asignadas, estos aspectos están
concentrados en el tercer componente del desempeño laboral que es el respaldo que ofrece la
organización. Incluso las personas cuyas caracteristicas satisfacen los requerimientos del trabajo y que
están altamente motivados para dar su mayor esfuerzo, pero puede faltar el apoyo por parte de la
organización y en consecuencia obstaculizar su desempeño laboral. Dentro de estos aspectos se
encuentran: grupos, estructura, tecnologia y ambiente.

1.3.3.1 Grupos

'Los grupos son conjuntos sociales que ofrecen unavariedad de información, expectativas y oportunidades que tienen
relación con la satisfacción de necesidades indviduales, en consecuencia los grupos ejercen primordial influencia en las
actitudes ycomportamientos del trabajo indvidual. '19

Es decir, los grupos son mecanismos a través de los cuales las personas aprenden habilidades y
conocimientos importantes para el desempeño del trabajo. Los miembros del grupo pueden modelar
conductas correctas, ofrecer retroalimentación sobre eldesempeño y proporcionar apoyo directo uno al
otro o por el contrario pueden influenciar en conductas malas para su desempeño y hasta
obstaculizarlo. Estas relaciones entre los miembros del grupo ayudan a que el empleado adquiera
habilidades yconocimientos importantes para eldesempeño desu trabajo.

Una organización tiene ciertos requerimientos técnicos que surgen en función delos objetivos y metas
fijadas, además sien una organización existe un grupo, sus miembros:

1.- se motivan por pertenecer al mismo
2.-losperciben como una unidad de personas interrelacionadas
3.- contribuyen a los procesos del grupo
4.-lIegan aacuerdos y se producen desacuerdos según las formas de interacción del grupo.

19 John Scherrnerhon, J<mes G. Hunt, Richard N. Osborn, Op. cit., p. 226
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La motivación que tiene un individuopara esforzarse en las tareas laborales sepuede ver afectada por
laparticipación del grupo, los miembros se comunican sus expectativas en relación con su desempeño
laboral, pueden estimular a que se aporten altos o bajos niveles deesfuerzo, también se pueden influir
entre ellos sus creencias y predisposiciones acerca del ambiente laboral, estas influencias se pueden
extender hasta elpunto de contagiar el sentimiento de los empleados en relación con su trabajo y la
organización.

Los grupos se forman por varias razones: por las necesidades comunes, por la proximidad, la
consecución de objetivos opor razones económicas:

El deseo de satisfacer determinadas necesidades puede ser una fuerte motivación para laformación de
grupos, proporcionan la oportunidad detener interacciones y satisfacciones personales, los individuos
pueden hallar en su participación de grupo la satisfacción de las necesidades, específicamente la
seguridad de los empleados, la estima social y la necesidad de autorrealización pueden satisfacerse
hasta cierto punto por lapertenencia aungrupo.

Las interacciones interpersonales pueden traducirse en la formación de un grupo, los individuos que
trabajan cerca tienen oportunidades para intercambiar ideas, pensamientos, actitudes sobre diversas
actividades dentro y fuera del trabajo.

Los objetivos de un grupo pueden ser la razón que lleve al individuo algrupo, por ejemplo un individuo
puede unirse a un grupo que se reúne después del trabajo para familiarizarse con los nuevos métodos
de producción que la empresa piensa implementar al siguiente año, la persona que se une
voluntariamente aese grupo después desus horas de trabajo piensa que aprender elnuevo sistema es
un objetivo necesarioe importante.

Muchos grupos se forman porque los individuos creen que de ello pueden derivarse beneficios
económicos dentro de su trabajo, trabajando ycooperando como grupo.

Pero no solo los grupos influyen en el desempeño de los empleados, sino otros aspectos que son
propios de laorganización y que toda organización formal debe decontar con ellos, como nos menciona
el apartado de los tipos de organización, dicho esto, como sistemas de actividad estructurada que
contribuyen aun desempeño eficaz de las personas y que llevan aléxito.

1.3.3.2 Estructura

Otro aspecto de suma importancia eslaestructura de laorganización que puede beneficiar o afectar en
potencia eldesempeño laboral tanto individual como de grupo.

Las organizaciones tienen una estructura formal que manifiesta la configuración de posciones,
responsabilidades laborales y lineas de autoridad entre sus diferentes partes, la estructura formal es
importante porque proporciona los fundamentos para la acción administrativa, determina el trabajo que
debe ser, quien debe realizar las actividades y la manera en que la tarea debe completarse. Se
considera necesario contar con un organigrama, que permita tener un orden y una organización de
quien va a hacer que, esto proporciona mayor información a los empleados porque les ayuda a
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comprender que relación tienen sus esfuerzos con los de otras personas, le permite dedicar todas sus
energias a cumplir eficazmente con sus deberes impidiendo que otras personas pierdan el tiempo al
duplicar eltrabajo.

"Se define estructura como las pautas que siguen los puestos de trabajo y los grupos de puestos de trabajo de una
organización, seconsidera una causa importante del comportamiento personal y degrupo."20

De acuerdo a la definición citada, laestructura es un factor que influye sobre el comportamiento de las
personas y de los grupos, es decir, se utilizan los rasgos de la organización para controlar las partes
que laconforman y con ello las personas deben aceptar acuerdos, politicas y normas establecidas ypor
consiguiente renunciar asu libertadde actuar con libre albedrio.

Esta estructura produce un efecto en el comportamiento de las personas y de los grupos y por
consiguiente afecta el desempeño laboral, el trabajo en sí supone un importante estimulo del
comportamiento personal, todo loque seexige o se espera de una persona puede causar un alto nivel
de satisfacción o por locontrario altos niveles deestrés o problemas psicológicos. El trabajo exige que
toda persona realice determinadas actividades de forma conjunta con otras que trabajan en su misma
organización, estas actividades pueden ser rutinarias o especiales, pueden exigir grandes o escasos
conocimientos, pueden percibirse como tentadoras o triviales, pueden existir en la relación con
compañeros de trabajo, con dirigentes, clientes, proveedores o compradores y pueden dar lugar a
sentimientos de amistad, competencia, colaboración y satisfacción o estrés. La estructura afecta el
comportamiento y laactuación de los grupos, según sea laconfiguración de los puestos detrabajo y los
departamentos de la organización los grupos pueden estar más o menos cohesionados y ser mas o
menos comunicativos. Estudios realizados sobre estructura organizativa indican que un grupo formado
por personas que realizan un mismo trabajo estarán menos unidos y menos comunicativos que un
grupo en elque sus miembros realicen trabajos diferentes.

1.3.3.3 Tecnología

"La tecnología es una combinación de recursos, conocimientos y técnicas que crean productos o servicios para una
organización." 21

La tecnologia es otro factor importante que influye en el desempeño laboral, la tecnologia son los
medios con los que se realiza el trabajo, es lo que facilita la realización de las tareas. Las
investigaciones sugieren que la tecnologia y los recursos son factores que influyenen eldesempeño de
los empleados, si estos no existen o son escasos. Los recursos que tienen importancia para el trabajo
incluyen herramientas, equipos, instalaciones, papelería.
Este factor es de suma importancia, en una organización donde en las personas existen características
individuales y en cada uno de los miembros hay un esfuerzo por realizar las tareas asignadas,
debidamente establecidas en la estructura de la misma, son necesarios los elementos adecuados de
apoyo sise pretende que realicen su verdadero potencial en el desempeño desu tarea, sin embargo la
escasez de estos recursos y tecnología puede afectar lo que suceda en el desempeño laboral de los
empleados, cuando estos recursos son escasos los miembros del grupo de empleados competirán unos
con otros por tener acceso aellos.

20 Jameslo Gibson, Op. crt., p. 529
21 John Schermerhorn. James G. Hont, Richard N. Osbom. Op.cit , p. 231
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Cuando habla de tecnología, como ya se mencionó, se refiere a herramientas, equipos, papelería e
instalaciones, este último factor también influye en el desempeño laboral de los empleados ya que
deben de existir los espacios, clima, seguridad, es decir condiciones fisicas adecuadas para un
resultado óptimo de los empleados ypor consiguiente de laorganización.

1.3.3.4 Clima Laboral

Hasta ahora se han analizado las caracteristicas y capacidades individuales delos empleados en una
organización, también se ha estudiado el esfuerzo de las personas al realizar su labores esperando
recibir una recompensa, además de los otros factores importantes que intervienen en el apoyo de la
organización para un buen desempeño.

Queda por considerar las condiciones detrabajo bajo las cuales se desempeñan las personas en su
puesto.

A estas condiciones se le denomina como "ambiente de trabajo" que es un factor que influye en la
efectividad, satisfacción de los individuos y grupos, elobjetivo es ampliar laefectividad y eficiencia con
la que se ejecuta el trabajo y mantener ciertos valores deseables como la salud, seguñdad y
satisfacción en elpuesto. Uno delos aspectos del clima laboral, son las características del ambiente de
trabajofisico.

Una de las caracteristicas son las condiciones atmosféricas como la temperatura. la humedad. presión
de aire, oxigeno, contaminación, ventilación, lapregunta es ¿Qué efectos produce elcalor oel fria en el
desempeño de las personas?

Wexley y Yukl en el libro Conducta organizacional y psicologia del personal menciona que diversos
estudios realizados por cienííñcos, entre ellos Leithead y Lind (1964), Colquhoun, Moreland, Barnes y
Wilkinson (1970),Fine y Kobrick (1978),McCormick y Sanders (1982)." seencontró que la tensión porcalor
afecta el desempeño sobre varias actividades mentales cognoscitivas según la duración del trabajo, mostraron que los
errores mentales aumentan durante la exposición por largas horas cuando las temperaturas exceden ciertos límites, la
exposición continua al calor y la humedad puede seracusa dedeshidratación, hipotermia, como dealtas temperaturas del
cuerpo. En cuanto a los efectos que ocasiona el frío, esta la disminución de actividad por virtud de reducción de la
temperatura delapiel.'2?

La iluminación también es un factor elcual depende lacalidad del trabajo. los requeñmientos generales
de la iluminación son dificiles de decir, pero es de acuerdo a la clase de trabajo de que se trate, las
habilidades visuales y laedad del trabajador además elcontexto dentro del cual seejecutan las tareas,
diversos estudios demostraron que el tener una adecuada iluminación produce mejoras en el
desempeño.

n KennelhWexley. Gary Yukl. Op.cit.,p.565
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Además del espacio fisico y la iluminación. la música es otro factor que influye eneldesempeño delos
empleados. el tener música en el área laboral hace el trabajo más placentero, menos sujeto a tensión
nerviosa y menos monotonía, además demejorar las actitudes. mejora la productividad y laeficiencia.
reduce las quejas sobre lafatiga, reduce larotación y produce un rendimiento más alto.

Existen muchos factores en el ambiente de trabajo que puede facilitar o inhibir el desempeño y la
satisfacción del trabajador, pero es evidente que se puede hacer mucho más para incrementar el
desempeño. estos aspectos mencionados como el espacio ñsico, las condiciones atmosféricas. la
iluminación, lamúsica. son solo una parte para que los empleados tengan un buen desempeño laboral.

Otra parte importante es el ambiente que se daen cuanto a las relaciones interpersonales entre los
mismos compañeros o con los superiores. por ejemplo si los superiores tratan mal a los empleados por
consecuencia estos no se sentirán agusto y su desempeño laboral severa repercutido negativamente o
por lo contrario si hay un ambiente de armonía. los empleados se sentirán a bien y realizaran sus
actividades con gusto y su desempeño laboral será positivo.
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CAPITULO 11

EVALUACION DE DESEMPEÑO LABORAL

Una vez estudiado los elementos que integran el desempeño laboral es necesario estudiarel como se
van aevaluar esos elementos. Hoy en día, las organizaciones a través del área de Recursos Humanos
han creado procesos que procuran identificar eldéficit que los empleados puedan tener en la ejecución
de sus funciones y tareas. En el capitulo siguiente se estudiaran los procesos para valorar el
desempeño laboral.

2.1 DEFINICiÓN

El desempeño de los empleados es una de las partes importantes para desarrollar la efectividad y el
éxito de una organización, por esta razón hay un constante interés delas organizaciones por mejorar el
desempeño de los empleados através de continuos programas de capacitación y desarrollo.

El desempeño es toda acción realizada o ejecutada por un individuo en respuesta de lo que se ha
designado como responsabilidad y que será medido con base a su ejecución. Lo que define el
desempeño es laevaluación dedesempeño del individuo y que para maximizar la motivación, lagente
necesita percibir elesfuerzo que ejerce y que éste guiara arecompensas que se valorarán.

Se define como desempeño a aquellas acciones o comportamientos, conocimientos, habilidades y
actitudes observados en los empleados que son relevantes para los objetivos de laorganización, y que
pueden ser medidos en términos delas competencias de cada individuo y su nivel de contribución a la
empresa.

Es por ello la importancia de llevar a cabo una evaluación del desempeño, la cual se define como el
proceso para evaluar alos individuos con elfin dellegar adecisiones derecursos humanos.

'La evaluacióndedesempeño también esdefinidacomo aquellaque compara el desempeño laboral del empleado con los
parámetros o losobjetivos establecidos para elpuestodedicha persona. ' 23

Entonces la evaluación del desempeño puede entenderse como un proceso para valorar o estimar de
manera sistematizada y formal, el rendimiento de un trabajador con relación al desempeño que ha
tenido en su puesto, así como su potencial para un desarrollo laboral futuro.

Al definir a la evaluación como un proceso se dice que es permanente ya en el se proporciona al
empleado lainformación sobre lo bien con que esta efectuando su trabajo para laorganización, locual
se conoce como evaluación informal, esta se realiza dia con dia. Por ejemplo el gerente del área
comenta de manera espontánea. siun trabajo en particular fue bien realizado o no y cuales pueden ser
lasmedidas para elmejoramiento.

lJ James Stoner. Edwar Freeanan. ActmnistraciÓll p.413
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Por otro lado la evaluación formal o sistemática como lo denominan en la administración es una
evaluación que se da en ciertos períodos dentro de las organizaciones este puede ser semestral o
anual.

Toda evaluación del desempeño laboral esta inmersa dentro deun proceso administrativo, aeste
proceso se leconoce corno"Administración del deserrpeño"

La administración del desempeño es definida como elproceso mediante elcual laorganización asegura
que elempleado trabaja alineado con los objetivos y metas delaorganización, asi como las prácticas a
través de las cuales el trabajo es definido y revisado, las capacidades son desarrolladas y las
recompensas son distribuidas en las organizaciones. La administración del desempeño como todo ciclo
consta de etapas observadas en laFig. 2

FIG. 2CICLO ADMINISTRACiÓN DEL DESEMPEÑO

CONCEPTUAUZACION

ADMINISTRACiÓN
DEL DESEMPEÑO

Conceptualización: es la fase en la que la organización identifica el mejor rendimiento al cual desea
dirigirse. una vez que se ha identificado a donde desea dirigirse, de debe detallar el significado del
mejor desempeño, teniendo esto se puede identificar los indicadores que servirán para medir el
desempeño.

Desarrollo: Es la fase en laque laorganización examina donde el rendimiento actual esta variando en
función a los niveles deseados.

Implementación: se deben crear instrumentos que permitan calificar el desempeño de los empleados de
acuerdo aeldiagnostico previo orientado a laprimera etapa. Es necesario que estén construidos de tal
manera que se puedan integrar todos los indicadores necesarios para medir el desempeño de los
empleados.

Evaluación: se utilizan las medidas y los instrumentos creados en la fase anterior para monitorear el
desempeño de los empleados

Retroalimentación: es importante después de la evaluación que el empleado sepa cuales son los
puntos que debe reforzar para mejorar su desempeño en consecuenciaalamejora de laorganización.

F'9 2MallaGarcia.LaImoortaooa de laevaluaacín deldesemoeño. RevISta proyecclOOCS
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2.2ANTECEDENTES

Sin lugar a duda, en las distintas organizaciones que se han creado en la historia de la humanidad una
de las principales preocupaciones ha sido garantizar la estabilidad, trascendencia y productividad de
cada organización, en consecuencia, se ha juzgado la diligencia y acierto con las que sus lideres las
han conducido y con el empeño que sus operarios han conseguido que funcionen adecuadamente
conforme al esquema planeado para las mismas.

La profusión de la actividad militar en las guerras mundiales fue otro factor para el desarrollo de
sistemas de evaluación del desempeño, muchos de ellos centrados en el reconocimiento de
capacidades organizativas y resultados de eficacia en los frentes de batalla. Lamisma carrera militar
favoreció la jerarquización de niveles de profesionalización o grados, cuya ocupación además del
reconocimiento del desempeño, requiere el acopio de conocimientos conseguidos mediante la
capacitación y méritos logrados por vía del excelente rendimiento demostrado en las distintas
posiciones del servicio.

Con eladvenimiento del sistema deeconomia de mercado, las organizaciones fincaron su subsistencia
en función de laproductividad de sus despachos, así desde antecedentes como eldel sistema de libros
de Roberto Owen, aplicado a principios del Siglo XIX, en las fabricas de hilados y tejidos de New
tanark, Escocia, que consistia en asignar a cada trabajador un libro, en el que sus supervísores
calificaban su trabajo anotando los resultados y comentarios de su desempeño, en secciones de colores
que indicaban niveles de rendimiento, pasando por los métodos de seguimiento estadístico de la
productividad, y las aportaciones de Taylor que a fines del siglo XIX, propone valorar el rendimiento de
los trabajadores a partir de su asignación a un puesto determinado, lo cual permitiria establecer
estándares de rendimiento asignados acualquierotro trabajador que ocupara puestos semejantes.

Poco apoco, en las organizaciones, laevaluación del desempeño requirió de indicadores objetivos que
facilitaran a los jefes inmediatos o a los comités evaluadores la revisión defactores de desempeño, su
calificación y certificación, detal manera que no se presentaran equívocos al otorgar una nota en una
escala de puntuación o devaloración cualitativa. En todo caso, una tendencia ganaba terreno: después
de ser evaluado, eltrabajador podia ser clasificado en una lista de personal con buenos resultados o en
otra donde se consignan los resultados que requieren mejoria.

La evaluación del desempeño comenzó entonces a ser aplicada como una herramienta para dirigir
politicas y medidas coadyuvantes para elevar el rendimiento de los trabajadores que no alcanzan los
estándares, asimismo, la propia evaluación permitió señalar como aptos a trabajadores que lograron
permanecer en las organizaciones cuando mejoraron su rendimiento o de otros no aptos que, en
definitiva, fueron separados desus puestos por no cubrir tales estándares.

'La práctica de la evaluación deldesempeño porresultados ha tenido gran aceptación en el ámbito de lasorganizaciones
privadas, donde el sistema de sueldos y salarios comenzó a rebasar losvalores asignados a lospuestos, para determinar
que las compensaciones, ascensos y estimulasfueran otorgadas también enfunción aldesempeño y nonecesariamente por
la antigüedad o nivel jerárquico delpuesto. Con toco y esta tendencia,podria afirmarse quelospuestos siguen siendouno
delosprincipales parámetros para retribuir el trabajo delas personas, sin embargo nopuede negarse quedicha retribución
compiteenunameddacrecientecon laestimulación económicadel oeserroeño,' 24

14 www.e-local.gob.mxlworklresources/ LocaIContenU21 93121diferentesArluroPontifes.htm.03/091200 4.
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2.3FINALIDAD

La evaluación de desempeño tiene como finalidad deacuerdo con Stonner:

1) Permitir que los empleados conozcan, de manera formal, que calificación merece su
desempeño.

2) Identificar a los empleados que merecen aumentos por méritos.
3) Localizar a los empleados que necesitan mayor capacitación
4) Identificar alos candidatos para ascensos

Por otra parte Keith Davis en su libro "Comportamiento orqanizacional', menciona que laevaluación de
desempeño juega un papel clave en los sistemas de recompensa. En el proceso de evaluar el
desempeño de los empleados dice que laevaluación es necesariapara:

1) Asignar los recursos en un medio dinámico.
2) Motivar y retribuir a los empleados
3) Dar retroalimentación alos empleados acerca de su desempeño
4) Mantener relaciones justas con los grupos.
5) Asesorar ydesarrollar a los empleados
6) y cumplir las regulaciones.

Es decir, laevaluación de desempeño no solamente su intención principal es beneficiar al trabajador o
a la organización, si no también satisface múltiples necesidades tanto del individuo como de la
organización.

Por loque se puede decir que dentro de las finalidades para las que se puede utilizar laevaluación de
desempeño se destacan las siguientes:

v' Decisiones de promoción, cese y transferencia
v' Retroalimentación para el empleado respecto a como conceptúa la organización su

desempeño.
v' Evaluaciones de contribución hechas por individuos y departamentos completos para alcanzar

lametas de laorganización.
v' Decisiones de recompensa. incluyendo aumentos por méritos. promociones y otras

recompensas.
v' Criterios para evaluar laefectividad de las decisiones de selección y colocación, incluyendo la

pertinencia de lainformación usada para dichas decisiones.
v' Diagnosticar y describir las necesidades de desarrollo de los empleados en lo individual y

divisiones completas delaorganización
v' Criterios para evaluar eléxito logrado por las decisiones para capacitación y desarrollo.
v' Información sobre laque se pueden basar planes de programación del trabajo, presupuestos y

planeación de los recursos humanos.
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2.4 CICLO

La evaluación de desempeño, es un ciclo que evoluciona hacia la mejora delaorganización como un
ente integrado, este consta de4etapas, las cuales pueden ser observadas en lafigura 3

"En primer lugar sehande establecer lasnormas dedesempeño o indicadores a medir, en segundo lugar, seregistrara el
desempeño decada individuo. Entercer lugar este desempeño sedeberá comparar connormas previamente determinadas
o indicadores. Yenúltimo lugarsetomará unadecisión sobre cualquier acción futura."25

Si no es que en todas las organizaciones, el proceso de evaluación se inicia en elnivel más bajo de la
organización, en donde primeramente el subordinado es evaluado por su superior y este es evaluado a
su vez por su propio jefe y así sucesivamente, ascendiendo por el orden de jerarquia. En la parte
superior de la estructura, el principal ejecutivo o presidente, se somete a la evaluación delajunta de
directores.

FIG. 3 CICLO DELAEVALUACiÓN DEDESEMPEÑO

La primera etapa comprende cuales van a ser los estándares del desempeño a medir lo cual serán
parámetros que permitirán una medición más objetiva, para ser efectivos deben guardar relación con los
resultados que se desean en cada puesto, se desprende básicamente del análisis de puesto, elcuál es

25Richard M. Hodgelts, SlevenA1lman, Op.cit.. p. 349
Fig.3 idem
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basado en las responsabilidades y labores listadas en la descripción del puesto, es decir, todos los
elementos son esenciales y deben ser evaluados en todos los casos.
Los niveles de medición del desempeño son aquellos que nos van a permitir, dar calificación a los
empleados de cada tarea realizada. Deben ser de uso fácil, ser confiables y calificar los elementos
esenciales que determinan el desempeño. Las observaciones del desempeño pueden llevarse a cabo
en forma directa o indirecta.

Los objetivos y metas que se propone una organización deben concretarse en expresiones medibles,
que sirvan para expresar cuantitativamente dichos objetivos y metas, y son los "Indicadores" los
encargados de esa concreción.

El término "Indicador" en el lenguaje común, se refiere a datos esencialmente cuantitativos, que
permiten darse cuenta de cómo se encuentran las cosas en relación con algún aspecto de la realidad
que interesa conocer. Los Indicadores pueden ser medidos, números, hechos, opiniones o
percepciones que señalen condiciones osituaciones especificas.

Los indicadores deberán reflejarse adecuadamente la naturaleza, peculiaridades y nexos de los
procesos que se originan en la actividad económica - productiva, sus resultados, gastos, entre otros, y
caracterizarse por ser estables y comprensibles, por tanto, no essuficiente con uno solo de ellos para
medir la gestión de la empresa sino que se impone la necesidad de considerar los sistemas de
indicadores, es decir, un conjunto interrelacionado deellos que abarque la mayor cantidad posible de
magnitudes amedir.

La importancia de un indicador se ve reflejada en losiguiente:

1.-Permite medir cambios en esa condición o situación a través del tiempo.
2.-Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.
3.- Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento alproceso dedesarrollo.
4.- Son instrumentos valiosos para orientar cómo se pueden alcanzar mejores resultados en proyectos
de desarrollo.

Es importanteconsiderar los siguientes criterios:

-/ Mensurabilidad: Capacidad de medir o sistematizar loque sepretende conocer.
-/ Análisis: Capacidad de captar aspectos cualitativos o cuantitativos de las realidades que se

pretenden medir o sistematizar
-/ Relevancia: Capacidad de expresar loque se pretende medir.

Existen diversos tipos de indicadores que se pueden tomar para llevar acabo loque se requiere como
por ejemplo:

1.- lndicadorescuantitativos: Son los que se refieren directamente amedidas en números cantidades.
2.- Indicadores cualitativos: Son los que se refieren a cualidades. Se trata de aspectos que no son
cuantificados directamente. Se trata de opiniones, percepciones ojuicio departe de lagente sobre algo.
3.-lndicadores directos: Son aquellos que permiten una dirección directa del fenómeno.
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4.- Indicadores indirectos: Cuando no se puede medir de manera directa la condición económica, se
recurre a indicadores sustitutivos o conjuntos de indicadores relativos al fenómeno que nos interesa
medirosistematizar.
5.- Indicadores positivos: Son aquellos en los cuales si se incrementa su valor estarían indicando un
avance hacialaequidad.
6.- Indicador negativo: Son aquellos en los cuales si su valor se incrementa estarían indicando un
retroceso hacia lainequidad.

En lasegunda etapa del ciclo es el registro de desempeño del empleado, para ello es necesario que la
organización determine el método o la técnica que crea la más conveniente de acuerdo a lo que se
quiera obtener.

"Existen diversos método que se basan por ejemplo en rasgos (calificar las caracleristicas de una persona), conductas
(calificar sucomportamiento) o resultados (cali ficar o evaluar los resultados conseguidosporunapersona o porun grupo)"26
los cuales son aplicados en periodos detres aseismeses o bien anual.

El propósito de los métodos y las técnicas de evaluación esconferirle a laorganización una base para
determinar que empleados están dando un rendimiento por debajo de los niveles de aceptación,
quienes realizan un trabajo aceptable y quienes tienen un desempeño superior a este nivel, por lo que
esto no llevaalatercera parte del ciclo, que es el análisis.

En este análisis se comparara las normas previamente determinadas o indicadores que la
organización estableciócon loque elempleado ha estado aportando.

Finalmente se llevara acabo laretroalimentación lacual debe ser de forma inmediata y clara enlaque
se deben de tomar en cuenta aspectos como los que se muestran en la figura 4, que dará lapauta para
determinar las acciones futuras.

Hay que tomar en cuenta que una entrevista de retroalimentación no es tarea fácil, los evaluadores
suelen sentirse incómodos al hacer comentarios sobre deficiencias y problema, mientras que los
evaluados se suelen ponerse en guardia cuando elevaluador señala sus puntos débiles. Sin embargo,
larealización de una retroalimentación eficaz puede ser motivadora y capaz de impulsar eldesarrollo de
los empleados cuando van tras las metas que ellos valoran.

¡<;JamesL.Gibson. Op. cit., p. 257.
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FIG 4 RETROAUMENTACION

1 Aspectos Cuanntatvos ,Se redujo elcosto en un5% como seplaneó?

,Se hanestabieCldo buenas retacrones conel departamento X ?
ASpeclOS Cuahtatvos ¿SehaImplantado unatécnica deevaluaclÓll?

onslderaclOlleS de hempo ¿Seanucoó enla fecha limite? ,S ecumplIÓ enla fechallrmte?

4 V-srgnaclÓnconecta detiempo a la formacrón deob¡etlVos

eo ygrado dedirrcullad delosob¡ellVos

~reallVldad alvencer obstáculos

7 ~IIVOS adicionales sugendos o aceplados

~ ~ovechamlento eficientede los recursos

~ ~o debuenas prácticas deadministración para lograr obJetivos ReduccIÓIl decostos •delegaClÓll. buenaplaneaclÓn y asisucesvament

10~nducla decoordinación yeperaoón EVitar práctcas pocoéticas oque IndJcen cooñctos

'Por lo tanto sepuede decir que la evaluación dedesempeño debe tener una orientación a la acción. Nosolo se identifican
lasáreas problema sinotambién estructura elmarco para metas futuras y para la conducta relacionada con eldesempeño,
este análisissubsiguiente selogra mediante elestablecimiento denormas dedesempeño.' 27

2.5 MODELOS DE EVALUACiÓN DEL DESEMPEÑO

Existen dos clases de modelos de evaluación que se utilizan actualmente en las organizaciones las
cuales se pueden dividir en: aquellos basados en el trabajo desarrollado y los basados en el trabajo a
desarrollar.

2.5.1 BASADO EN ELTRABAJO DESARROLLADO

Los modelos de evaluación basados en el desempeño pasado comparten la ventaja de versar sobre
algo que ya ocurrió y que en consecuencia puede, hasta cierto punto sermedido. Los métodos para la
evaluación de desempeño más comunes son:

A) De escalas gráfica:
1. Escala decalificación
2. Escalas de puntuación

B) De listas de verificación
1) Lista de verificación ponderada
2) Lista de elección forzada

21 Richard Hodgetts. StevenAllman. Op. crt.•p. 357
Frg 4ibid, 368
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C) De incidentes criticos
1) Registros de desempeño del empleado
2) Técnicas deincidentes criticos
3) Escalas de evaluación

D) De verificación de campo

E) De evaluación en grupos
1) De categorización
2) De distribución forzada
3) De comparación por pareja

a)Escalas Gráficas.

"Las escalas gráficas esuna escala que lislavarios factores o características y unrango dedesempeño paracada uno. Al
empleado seleasigna la calificación que mejor describe sunivel de actuación porcada factor ocaracterisüca.e El método
de representación gráfica se haconfeccionado a través delaaplicación decinco afirmaciones por cada
variable, constituida cada una por cuatro alternativas comunes de respuesta para cada afirmación.
(ejemplo: totalmente deacuerdo, de acuerdo, ni deacuerdo nien desacuerdo, en desacuerdo). Eltotal
de afirmaciones representativas decada variable se representa en forma gráfica.

Dentro de las escalas más comunes se encuentran:

A) Escalas de calificación: seevalúa alempleado según los siguientes factores; iniciativa,
confiabilidad, disposición, cooperación, actitud y cantidad de trabajo. Se asigna una
calificación de acuerdo asu desempeño.

B) Escalas de puntuación: En este método el evaluador debe conceder una evaluación
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La
evaluación se basa únicamente en las opiniones de la persona que confiere la
calificación. Entre sus ventajas se cuentan la facilidad del desarrollo, y la sencillez de
impartirlo; los evaluadores requieren escasa capacitación y puede ser aplicado a
grandes cantidades de personas. Fig.5

Entre las desventajas podemos citar la aparición de distorsiones involuntarias, la retroalimentación se
ve menoscabada, porque el empleado tiene poca oportunidad de mejorar aspectos deficientes o
reforzar los adecuados cuando se administra una evaluación decarácter tan general.

18Adalberto Chiavenato. Administraciónde RecursosHumanos p. 367
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Conocimiento deltrabajo
Resultados obtenidosen eltrabajo
asignado

Cualidades mentales
Cualidadesfisicas
Modales
Criterio
Cooperación
Carácter

b) Lista de verificación

La persona que califica selecciona oraciones que describen el desempeño del empleado y sus
caracteristicas. Independientemente de la opinión del supervisor (calificador) el departamento de
personal asigna puntuaciones a los diferentes incisos de la lista de verificación, de acuerdo con la
importancia de cada uno, estas listas van encaminadas más alaconducta.

Las ventajas de este sistema son la economia, la facilidad de administración, la escasa capacitación
que requieren los evaluadores y laestandarización. Entre las desventajassecuentan la posibilidad de
distorsiones, interpretación equivocada de algunos puntos y la asignación de valores inadecuados por
parte del departamento de personal.

En esta misma encontramos dos tipos de listas de verificación: Lista de verificación ponderada y las de
elección forzada.

1) La lista de verificación ponderada, uno de los tipos más comunes de lista de verificación ponderada es la que le
proporciona al calificador cierto número de factores preevaluaoos que se pueden aplicar a las personas sometidas al
estudío.29 Es decir, el evaluador conoce los factores sobre los que se evalúa la persona, pero desconoce
el valor especifico que se ha asignado a cada factor de la lista. La persona que realiza la evaluación
verifica cada concepto de lalista que se aplica a lapersona que esta evaluando. Lo que considera que
son favorables tienen valores de escala elevados, en tanto que los demás tendrán valores de escalas
reducidos. La calificación total de la persona evaluada se determina sumando los valores de escala de
todos los factores. La principal ventaja de este método es que el evaluador altere a propósito la
calificación de un individuo, ya sea positiva o negativamente, puesto que desconoce los valores
exactos de la escala, sin embargo la desventaja del método no siempre se ve libre prejuicios del
evaluador como por ejemplo, aunque, los conceptos que se están evaluando no tiene por común la
valoración respectiva, elcalificador logra determinar con frecuencia los que son más importantes para
un rendimiento eficaz y los que no lo son, y manipular la evaluación de un modo acorde con tales
conocimientos.

29Richard Hodgetts. Sleven Altman. Op.cit,p. 360
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FIGURA 6 USTA DEVERIFICACiÓN PONDERADA

2) Lista de elección forzada, obliga al evaluador a seleccionar la frase más descriptiva del desempeño
en cada par de afirmaciones que encuentra. Los especialistas en personal agrupan los puntos de las
categorias determinadas de antemano. El grado de efectividad en cada aspecto se puede computar
sumando el número de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Presenta la
ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, es fácil de aplicar y adaptar a gran
variedad de puestos, las afirmaciones de carácter general en que se basa pueden no estar
específicamente relacionadas conel puesto.

e) Incidentes críticos

Las técnicas de incidentes criticas evalúan el desempeño basándose en las conductas de trabajo
especificas que sehayan presentado. Según loestipulan Gilmer y Deci, en el libro Comportamiento en
las Organizaciones, un incidentecritico:

"Es una acciónespecifica notificada, que conduce auna consecuencia notablemente eficaz o ineficaz. Se trata deunsuceso
que haya ocurrido realmente enuntiempo y unlugardefinidos.Además estadadoporaquellas personasque seencuentran
enlamejorposiciónpara contribuir con información detrabajo pertinente, esdecir, lossupervisores y lostrabajadores en un
empleodado: 30

Por loque existen tres formas en que se pueden utilizar los incidentes críticos:

1.-Registros dedesempeño del empleado, este esbasado cuando se utilizan registros del desempeño
del empleado, el supervisor lleva anotaciones de los incidentes eficientes e ineficientes que realice el
empleado, (Bitácoradiaria) y deberáconsultarla cuando se realice unaevaluación de surendimiento.

Esta técnica es útil para proporcionar retroalimentación al empleado, depende de la precisión de los
registros que lleve el evaluador. Este tipo de evaluación se considera como un proceso continuo y no
como una actividad que se realiza una o dos veces al año. Sin embargo también cuenta con un lado
negativo en que los supervisores solo anoten los eventos extremos y poco usuales, a expensas del
desempeño constante ycotidiano.

JI) Richard Hodgells. SlevenAltman. Op cil.p.362.
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Técnicas de incidentes criticas, esta consiste en un conjunto de procedimientos para La profusión de la
actividad militar en las guerras mundiales fue otro factor para el desarrollo 'de sistemas de evaluación
del desempeño, muchos de ellos centrados en el reconocimiento de capacidades organizativas y
resultados de eficacia en los frentes de batalla. La misma carrera militar favoreció lajerarquización de
niveles de profesionalización o grados, cuya ocupación además del reconocimiento del desempeño,
requiere el acopio de conocimientos conseguidos mediante la capacitación y méritos logrados por via
del excelente rendimiento demostrado en las distintas posiciones del servicio.

2.-Recopilar observaciones directas de la conducta en el trabajo, culminando en una lista de
verificación. Primeramente, seestablece el propósito general del trabajo, es decir, que se exprese en
términos simples los objetivos con los que coincidirá la mayoria de las personas, al menos que se
formule un enunciado breve y sencillo. En segundo lugar se lleva a cabo una reunión con los
supervisores(o con los trabajadores mismos) para obtener incidentes críticos. Estos incidentes se
clasifican en función de las dimensiones de desempeño en el trabajo que representan , y a
continuación seordenan dichos incidentes por escala dentro de cada una, de acuerdo con elgrado de
conveniencia de cada de uno de ellos y finalmente se formula una lista de verificación con esta
información. El supervisor usara estas listas de verificación más tarde para evaluar a sus empleados,
colocando una marca de aprobación a un lado de cada incidente que haya visto ejecutar elempleado.

3.- Escalas de evaluación en base a la conducta, en ella se utilizan un sistema de comparación del
desempeño con determinados parámetros conductuales específicos, a partir de descripciones de
desempeño aceptable y desempeño inaceptable obtenidas de los perfiles de puestos para que asi se
determinen parámetros objetivos que permitan medir eldesempeño.

d) Verificación decampo

En este sistema un representante calificado del departamento de personal participa en la puntuación
que conceden los supervisores a cada empleado. La participación de unprofesional calificado permite
que aumente laconfiabilidad y lacomparación, pero es probable que el aumento resultante en elcosto
haga que este método sea caro y poco practico en muchas compañías. Una variante que se emplea
puede basarse en un examen de conocimiento y habilidades.

Para que la técnica guarde relación directa con el puesto las observaciones deben efectuarse en
condiciones similares a la práctica cotidiana. Es común encontrar que el costo es considerablemente
elevado.

e) Evaluación en grupos

Pueden dividirse en varias técnicas que tienen en común que se basan en la comparación entre el
desempeño del empleado y el de sus compañeros de trabajo. Son útiles para la toma de decisiones
sobre incremento de pago basado en méritos, promociones y distinciones. Posee un bajo nivel de
retroalimentación.
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1.- De categorización: lleva al evaluador a colocar a sus empleados en una escala de mejor a peor,
puede ser distorsionado por las inclinaciones personales y los acontecimientos recientes en lalabor que
realiza. Entre las ventajas se cuentan lafacilidad deadministrarlo y explicarló.

2.- De distribución forzada: se le pide al evaluador que ubique a sus empleados en diferentes
clasificaciones en este método se eliminan las distorsiones de tendencia a lamedición central, así como
las de excesivo rigor o tolerancia. La ventaja de este enfoque consiste en que pueden apreciarse las
diferencias relativas entre los empleados, aunque los factores personales y los acontecimientos
recientes continúan siendo fuentes potenciales de distorsión.

3.- De comparación por pareja: el evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que
están siendo evaluados en elmismo grupo. El empleado que resulte preferido mayor número de veces
es elmejor parámetro elegido.

2.5.2 BASADO EN TRABAJO A DESARROLLAR

Este modelo se centra en el desempeño venidero mediante la evaluación potencial del empleado o
establecimiento deobjetivos. Pueden considerarse cuatro técnicas básicas:

1) Auto evaluación
2) Administración por objetivos
3) Evaluación psicológica
4) Métodos de los centros de evaluación

1)Auto evaluaciones

La auto evaluación puede constituir una técnica de evaluación muy útil, cuando el objetivo de esta
última es alentar eldesarrollo individual. Pueden ser útiles para ladeterminación deobjetivos afuturo.

'Es el método por medio del cual el propio empleado es solicitado para hacer un sincero análisis de sus propias
caracteristicas dedesempeño.' 31

La auto evaluación tiene como objetivo estimular la capacidad de auto análisis y autocriticas del
empleado, así como su potencial de auto desarrollo, además de que permite aumentar el nivel de
personalidad del empleado.

El aspecto más importante de las autoevaluaciones radica en la participación del empleado y su
dedicación al proceso demejoramiento.

31 htt¡Ywww.compusel.orgldelrela02hlm.Encuenlro Iberoamericano sobre evaluación dedesempeño Docente. Mayo del2000.
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2)Administración por objetivos

Supervisor y empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempeño deseable, donde
además se puede medir su progreso, los empleados pueden efectuar ajustes periódicos para
asegurarse lograr los objetivos, para efectuar estos ajustes es necesario que el empleado reciba
retroalimentación periódica. Los empleados obtienen elbeneficio de carácter motivacional de contar con
un objetivo especifico

Las dificultades secentran en que en ocasiones los objetivos son demasiado ambiciosos y en otras se
quedan cortos, esprobable que se centren exclusivamente en lacantidad, porque lacalidad resulta más
dificil de medir.

Cuando se llevan a cabo en forma adecuada, los comentarios sobre el desempeño se centran en los
objetivos del puesto y no en aspectos de lapersonalidad individual.

3)Evaluaciones psicológicas

Cuando se emplean psicólogos para las evaluaciones, su función esencial eslaevaluación del potencial
del individuo y no su desempeño anterior.

La evaluación consiste en entrevistas en profundidad, exámenes psicológicos, conversaciones con los
supervisores y una verificación de otras evaluaciones. El psicólogo prepara una evaluación de las
características intelectuales, emocionales, de motivación y otras mas, que puedan permitir lapredicción
del desempeño futuro. El trabajo del psicólogo puede usarse sobre un aspecto específico, puede ser
una evaluación global del potencial a futuro. A partir de estas evaluaciones sepueden tomar decisiones
de ubicaciones y desarrollo. Este proceso eslento y costoso.

4)De loscentros deevaluación

Son una forma estandarizada para la evaluación de los empleados, que se basa en tipos múltiples de
evaluación ymúltiples evaluadores.

Se hace venir a un centro especializado a los empleados con potencial y se los somete a una
evaluación individual. A continuación se selecciona a un grupo especialmente idóneo para someterlo a
una entrevista en profundidad, exámenes psicológicos, estudiar los antecedentes personales, hacer que
participen en mesas redondas y ejercicios de simulación de condiciones reales detrabajo, actividades
todas en las que van siendo calificados por un grupo evaluador. Los veredictos de los diferentes
evaluadores se promedian para obtener los resultados objetivos, este método es costoso en términos
de tiempo y dinero. Los resultados pueden ser muy útiles para ayudar elproceso de desarrollo gerencial
y las decisiones deubicación.
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2.6PROBLEMAS QUE SE PUEDEN PRESENTAR

'Algunas evaluaciones fracasan debido a que los empleados no son informados de antemano del tiempo exacto quese
espera que logren undesempeño aceptable. Otras evaluaciones notienen éxito porlosproblemas inherentes a lasformas o
procedimientos utilizados para realizar la evaluación; unevaluador condescendiente podría dara todos losempleados una
calificación 'alta', aunque muchos nosean tan satisfactoríos.'32

Diversos son los problemas que se pueden presentar durante el proceso deevaluación Gary Dessler ,
en su libro "Administracióndel Personal" menciona los siguientes:

1) Carencias de normas. Sin normas no puede haber una evaluación objetiva de resultados, se
puede caer en una apreciación subjetiva o sentimiento del desempeño.

2) Los criterios irrelevantes o subjetivos. Se deben de establecer criterios mediante el análisis del
rendimiento del puesto para asegurarse que estos estén relacionados con el trabajo.

3) Criterios poco realistas. Los criterios son metas con un potencial motivador. Los que son
razonables, pero representan retos, tienen elmayor potencialpara motivar.

4) Medidas dedesempeño malas o equivocas. La objetividad y lacomparación requieran de que
puedan medirse los progresos hacía los criterios o su cumplimiento ejemplo de criterios
medibles son: mediciones cuantificables como 10rechazos por 1000 unidades o 10 ventas por
100 llamadas. así como medidas cualitativas como proyectos terminados o no terminados.

5) Errores del evaluador. Los errores de los evaluadores incluyen en las preferencias o prejuicios,
elefecto dehalo, elerror constante, latendencia central y eltemor alaconfrontación.

6) Mala retroalimentación al empleado. Es necesario comunicar al empleado los criterios y
calificaciones a fin de que laevaluación del desempeño sea eficaz.

7) Comunicaciones negativas. El proceso de evaluación se ve limitado por la comunicación de
actitudes negativas como inflexibilidad, actitud defensiva y un sistema contrario aldesarrollo.

8) Incapacidad para aplicar datos de evaluación. La incapacidad para utilizar las evaluaciones en
la toma de decisiones de personal y el desarrollo del mismo niega el propósito básico de las
mediciones del desempeño. El uso y apreciación decriterios múltiples, así como la frecuencia
delaevaluación, presentan también problemas.

32 GaryDessler, Administracióndelpersonal p.3 30
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Hodgetts en el libro el "Cornportamienío de las Organizaciones· clasifica a los problemas de la
siguiente forma y para éllas cinco más sobresalientes son:

1) Tendencias de los evaluadores
2) Las inexactitudes preceptúales y evaluativas del calificador
3) El evaluado como fuente deerror
4) El efecto delainteracción evaluador-evaluado
5) El formato delaescala deevaluación

1) La Tendencia de los evaluadores: se subdivide a su vez en 5 tendencias que manifiesta el
evaluador que son:

al La tendencia central: en la cual algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas o
muy bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones para que se acerquen al promedio,
ocultando asi los problemas de los que no alcanzan los niveles exigido.

b) La benevolencia: esta se presenta cuando el evaluador siempre dacalificaciones buenas, hasta los
empleados que tienen desempeños más deficientes alcanzan calificaciones promedio y a lamayoría de
las personas se les asigna calificaciones altas. Lo cual reduce el valor de las apreciaciones para fines
de investigación o administrativos y conduce en ocasiones a una interpretación errónea de los
resultados.

c)Elefecto halo: ocurre cuando elevaluador califica deforma subjetiva poruna sola caracteristica que
leagrada del empleado antes dellevar acabo laobservación desudesempeño, o cuando elevaluador
permite que la evaluación general de un individuo influya en la valoración de dicha persona en todos
los factores que se están evaluando. es decir el evaluador se basa en su impresión subjetiva del
empleado la cual califica de forma excelente porque esta realiza bien una sola actividad, mientras que a
las otros empleado dauna calificación baja por que no realizan la actividad deigual forma y no toma en
cuenta sus otras actividades. .

d) El error de las caracteristicas sobrepuestas: esta relacionado con el efecto halo sin embargo esta
ocurre cuando el calificador presupone una relación entre dos rasgos específicos. Es decir este error
proviene delas supuestas interrelaciones delas características. porejemplo un empleado escalificado
como excelente porque llega siempre puntual a su horario de trabajo porlo tanto, su calidad detrabajo
también es excelente. Aunque los dos rasgos se pueden relacionar de cierta forma, el evaluador
sobrestima la relación real entre ambos aspectos suponiendo que si alguien posee el primero debe
tener también elsegundo.

e) Aleatoria: Finalmente este error es cuando el evaluador no se preocupa por la precisión de la
calificación que da, si no que trata de evitar que se le señale como parcial. Como resultado, lapersona
asigna aleatoriamente diferentes evaluaciones sobre una base al azar para dar la impresión que fue
bien realizado su trabajo. En realidad sus valoraciones no reflejan las conductas dedesempeño delos
empleados.
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2)Inexactitudes depercepción y evaluativas delcalificador

Este tipo deerror seve encaminado por las percepciones que tiene lapersona que califica, es decir el
evaluador recurre con frecuencia a si mismo para actuar como norma o estándar al juzgar a otros,
evidentemente el uso de la propia persona como norma de comparación tiende a interferir con la
precisión buscada en un programa de evaluación.

Otro error que menciona Hodgetts delo perceptual y evaluativo es en el que por ejemplo un gerente
tenderá acomparar alempleado con los que trabajan en un puesto idéntico o muy similar. No obstante,
el problema de este método es que puede suceder que los otros empleados posean una mayor
experiencia en el puesto, de modo que esta termina con una evaluación muy baja y también sucede lo
opuesto. Es decir noseevalúa por su desempeño en eltrabajo.

3)Elevaluado como fuente deerror.

En este tipo de error pueden intervenir diferentes factores uno de ellos es si el evaluado tiene
características similares a los familiares del evaluador, el empleado recibirá por lo común una
calificación más alta que los que no tiene esas características, otros factores que pueden influir es su
antigüedad, su jerarquia y laedad del evaluado las cuaJes el evaluador toma en cuenta para dar a una
calificación alempleado.

4)Elefecto delainteracción evaluador-evaluado

Cuando el evaluado y el evaluador están en frecuente contacto, las valoraciones tienden a ser más
validas que si solo se produce un contacto ocasional. Sin embargo se debe de tomar en cuenta que
este contacto no debe ser amigable y afectivo, ya que el evaluador debe observar al empleado en el
trabajo, conocer las dimensiones más pertinentes para su desempeño, y califica al individuo basándose
en tales circunstancias.

5)Elformato delaescala deevaluación.

Este error vaencaminado al diseño de los métodos o técnicas deevaluación en el cual se presentan
problemas errores en las escalas de evaluación.

El más común dice Hodgetts, "es el efecto de la proximidad el cual ocurre cuando los factores y grados de las
evaluaciones están cercanas por lo que tienden a correlacionarse entre sí o cuando los factores están en dimensiones
delimitadas y más separadas entre si. Porconsiguiente, la ubicación delosfactores y grados en el formato puede afectar la
calificación. " 33

33Richard Hodgetts.Steven A1man. Op.cit . p.354
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Los problemas relacionados con la evaluación del desempeño dice Hodgetts, se puede resumir en 2
palabras: confiabilidad y validez.

Una evaluación seconsidera confiable cuando tiene dos elementos esenciales, dichos elementos son la
consistencia y laestabilidad.

Una evaluación tiene consistencia cuando se tienen dos formas diferentes para recopilar información y
da los mismos resultados. Una evaluación con estabilidad se refiere cuando la evaluación dará los
mismos resultados cuando esta se lleve acabo varias veces consecutivas.

La validez sin embargo se parte de 3 aspectos, el primero son los parámetros relacionados con el
desempeño, el segundo es desarrollar mediciones de desempeño en base al nivel jerárquico de la
persona evaluada, yel último aspecto es determinar las dimensiones del tiempo.

Los parámetros relacionados con el desempeño deben obtenerse de a cuerdo a la actividad de la
persona evaluada, si se llegaran aseleccionar parámetros que no tengan que ver con las actividades de
lapersona evaluada, laevaluación pierde validez.

El desarrollo de mediciones dedesempeño según elnivel jerárquico delapersona evaluada consiste en
que cada nivel jerárquico debe de tener ciertos parámetros deevaluación dependiendo desu puesto.

Las dimensiones del tiempo se refiere a que se deben de tener identificadas los rendimientos que
pueden ser evaluados acorto oalargo plazo.

Si alguno de estos tres puntos no se lleva a cabo correctamente la evaluación de desempeño va
perdiendo validez.

El realizar una evaluación del desempeño laboral no es fácil, yaque puede haber muchas distorsiones y
llegar aun resultado negativo que no permita una retroalimentación hacia los empleados.
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CAPITULO 111

LAS ORGANIZACIONES QUE PRESTAN SERVICIOS

Toda evaluación de desempeño se lleva a cabo en una organización en donde interactúan las
personas, por ello es necesario ahora estudiar todo lo relacionado a esta para poder conjuntar el
proceso de laevaluación ycomo aplicarlo dentro de lamisma.

3.1 DEFINICION DE ORGANIZACiÓN

"La organizaciónesuna unidad social rigurosamente coordinada, compuesta dedos o más personas que funciona enforma
constante para alcanzar una mela oconjunto demetas comunes."34

La organización se puede definir como una entidad social que esta orientada al logro de objetivos.
tiene un sistema deactividad estructurada y un límite identificable.

Elestudio de cada uno delos cuatro elementos esde primordial importancia para entender elconcepto
de organización.

a)Entidad social

Elcomponente fundamental de laorganización eselser humano. Para existir una organización requiere
más de una persona y la mayoria de las organizaciones están formadas por muchas personas y
grupos. Los empleados interactúan en cierta fonna deacuerdo con un patrón definido para realizar las
funciones esenciales delaorganización.

b) Orientada aobjetivos y metas

Una organización existe para un propósito y alcanzar un objetivo. Siuna organización llegara a perder
supropósito, empezaria a declinar y finalmente dejaría deexistir.

e)Sistema deactividad estructurada

Significa que las labores organizacionales están subdivididas en departamentos y actividades
independientes. Los gerentes dirigen y coordinan las actividades independientes. La organización
cuenta con una jerarquia de autoridad, con responsabilidades y autoridad para la toma de decisiones
claramente definidas. Las subdivisiones están diseñadas para lograr gran eficiencia en el proceso de
trabajo, una organización uti liza conocimientos, tecnologia, personas y maquinas para transformar
insumos en resultados.

3' Stephen Robbtns . Comportamiento OrgamzaclOOal. p 5
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d)Frontera o límite identificable

Una organización es capaz de distinguir cuales de los empleados y elementos de la organización se
ubican dentro ycuales seubican fuera de ella. Una sociedad esdistinta. Si los limites delaorganización
desaparecen o resultan poco claros para las personas dentro o fuera deella, entonces la organización
esta en peligro. Los empleados pueden dejar de sentirse parte de la organización o de estar
comprometidos con ella. Cuando elpropósito de laorganización espoco claro para las personas en el
exterior, pueden no ser capaces de identificar las operaciones necesarias o de realizarlas. "La
organización debe seridentificable como unaentidad especifica conuna frontera biendefinida. " 35

3.2TIPOS DE ORGANIZACiÓN

Las organizaciones sepueden dividir en dos tipos: formales e informales

3.2.1 Formales

Se entiende, en general, como la estructura intencional de funciones en una empresa organizada
formalmente. la estructura debe de ofrecer las mejores condiciones para la contribución eficaz del
desempeño individual, desde el planteamiento de objetivos y metas grupales. en todo momento. "La
organizaciónformal debe ser flexible, debe darlugar a dscrecionalidad, la utilización del talento creativo y el reconocimiento
de los gustos y capacidades individuales, no obstante los esfuerzos individuales deben canalizarse hacia metas grupalesy
organizacionales."36

Las organizaciones formales seclasifican según sus fines:

a)Con finesdelucro:Empresas comerciales, industriales, financieras ydeservicios

Las organizaciones lucrativas sesubclasifican según los siguientes criterios:

• Por el producto enorganizaciones debienes y de servicios

• Por eltamaño enmicroempresas, pequeñas, medianas ygrandes

• Por elalcance o espacio de mercado en local o regional, nacional ymultinacional.

• Por elorigen desucapital en privadas, públicas, deestado ymixtas.

¡; Richard Dan. Richard Steers, Organizaciones el comportamiento del individuo yde los gruposhumanos, p. 32
lO Herbert G. Hicks. Administración de organizaciones desdeel punto devista de Sistemasy Recursos Humanos, p. 45
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b)Sin fines delucro: Deportivas, religiosas, culturales, de beneficencia, etc.

Las no lucrativas se subclasifican según:

• Su finalidad social ypolitica
• Tradición
• Servicios no gubernamentales

3.2.2Infonnales

Es una red derelaciones interpersonales y sociales que surge cuando se asocia la gente, es decir no
son establecidas nirequeridas por laautoridad formal, surgen de manera espontánea.

"Este tipo de organizaciones están libremente organizadas, mal definidas, son flexibles y espontáneas, la calidad de
miembro deestas organizaciones puede ganarse consciente o inconscientemente, y esdificil determinar elmomento enque
una persona seconvierte enmiembro, la afiliación o dedcación puede crecer con el tiempo."37

3.3 DEFINICiÓN DE ORGANIZACiÓN DE SERVICIOS .'

Se puede decir que los productos y servicios son satisfactores que la gente compra para obtener
determinados beneficios. Los productos son tangibles, objetivos, sepueden medir en sus ingredientes y
caracteristicas. Los automóviles Mercedes Benz, Ford, o Volkswagen Sedan tienen diferentes atributos
en su diseño, tamaño, potencia del motor, que los hace diferentes para los consumidores.

En cambió, 'las organizaciones de servicios están encaminadas a las relaciones (atención, información, experiencia,
accesoria, seguridad, etc.) que las personas realizan entre sí, de carácter intangible y subjetivo. La percepción de sus
atributos esta sujetaa gustos y preferencias personales. Unbanco puede serpreferidoa otroporsutrato personalizado, la
cortesíadel personal, la información financieraque proporciona a losclientes, la rapidezoon que atiende a losdienteso da
respuestaa sus solicitudes decrédito o inversíón."33

3.3.1 CLASIFICACiÓN DE ORGANIZACIONES QUE PRESTAN SERVICIOS

Los servicios son los beneficios que se proporcionan a los usuarios empresas tales: como restaurantes,
hoteles, hospitales, escuelas, bancos, transportes, seguros, centros deatención telefónica, etc.

JI Idem
38 JuanGerardo GarzaTreviño. Administración Contemporánea relo para laempresa Mexicana p. 620
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Juan Gerardo Garza Treviño en su libro "Administración Contemporánea" menciona que: las categorias
de servicios más conocidas son las siguientes:

~ Educativos
~ Médicos
~ Compañias de banca y finanzas
~ Seguros
~ Corretaje
~ Construcción
~ Servicios públicos
~ Comercial
-7 Compañias de servicios especializados o profesional: publicidad, contabilidad o

consultoría, atención telefónica, etc.

3.3.2 CARACTERíSTICAS EN UNA ORGANIZACiÓN QUE PRESTA SERVICIOS.

Las caracteristicas de una organización que presta servicios, sepueden establecer en términos dela
calidad con que desarrollan su trabajo.

En este sentido, el concepto de calidad es de reciente incorporación en elmundo de los servicios, por lo
que se conceptualiza como "satisfaccióndenecesidades yellpSClativas delcliente' .39

Pero no solo serefiere al cliente, sino a todo el proceso que serealiza dentro dela organización para
poder llegar a la satisfacción del mismo. Dicho concepto también se entiende, la forma en como se
realizan las actividades dentro de la misma; ésta calidad esta inmersa en todos los aspectos que la
conforman y se refiere a:

a)Interna

Aquellas actividades relacionadas con el servicio, de las cuales el cliente no suele ser testigo
presencial. Por ejemplo cuando se lleva a reparar un auto, el empleado realiza determinados trabajos
que constituyen "el producto" tangible del servicio, en efecto cuando serecoge el auto se comprueba el
correcto funcionamiento, normalmente el cliente no es capaz de juzgar pues no posee los
conocimientos técnicos necesarios y el se formara una opinión con el paso del tiempo, en función del
que elauto vuelva o no averiarse.

J9 Mariano Opere Santi/lana. José Fdez. de Velasco. CalidadTolal p. 123
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b)Externa

Basándonos en elejemplo anterior sepuede establecer que lacalidad externa es la forma en como se
presto el servicio. accesibilidad del cliente al taller, es decir, que no tuvo ninguna dificultad, el personal
es cortes desde el momento en el que el cliente entra al taller, si al cliente se le dio la información
puntual sobre los trabajos realizados, es loque elcliente puede observar.

"En toda organización sedeben dehacer bien lasactividades, esdecir, quesehagan conla calidad quesedebe para a su
vezel servicio que se presta sea de la misma forma' OO. Es por ello que el personal con el que secuenta debe
tener las siguientes caracteristicas:

1) Accesibilidad: Los empleados están disponibles cuando se les requiere, son amigables con los
clientes. Ya sea que el contacto sea personal o por enlaces electrónicos, los clientes reciben la
sensación de que podrán ponerse en contacto con una persona responsable cuando lo requieran. Las
personas adecuadas realizan el seguimiento en el menor tiempo posible y la frecuencia del contacto se
iguala con lanecesidad.

2) Competencia: Los empleados posen habilidades y conocimientos necesarios son preactivos en la
demostración de estos a los clientes. El personal tiene experiencia y asume la responsabilidad por las
satisfacciones efectivas delos clientes con lamás alta calidad posible.

3)Actitud: Elpersonal demuestra una actitud positiva y flexible, con un compromiso para mejorar en
forma continúa. Quieren ayudar poseen un espiritu de poder hacer las cosas, actúan con un sentido de
urgencia por la importancia del cliente, son corteses. cooperativos y entusiastas. El cliente recibe el
sentimiento deque los problemas recibirán cuidado personal ydeatención prioritaria.

4) Comunicación: Los empleados tienen un ceñimiento interno de que el cliente deberá estar bien
informado como ellos luchan por transmitir lainformación necesaria para sostener una relación superior.
Los cambios que afectan la relación de la organización (politicas. procedimientos, organización,
servicios nuevos) se comparten con los clientes.

5) Credibilidad: Los empleados demuestran un aura de credibilidad, integridad y son dignos de
confianza. Los servicios que realizan cumplen con los requerimientos del cliente según los verifican
revisiones periódicas. El personal se comporta en forma consistente deuna manera ética. las prácticas
comerciales inspiran confianza.

6) Aspectos I Innovación: La firma se encuentra en la ventaja de liderazgo en la introducción de
nuevos servicios que son proacñvos, amigables con los clientes y dan como resultado una mayor
satisfacción y tiempos deciclos más reducidos.

7)Capacidad de respuesta: Los empleados se caracterizan por su deseo de proporcionar servicio a
los clientes. Las quejas se resuelven en forma efectiva y rápida. Los clientes poseen un sentimiento de
tratamiento justo y resolución minuciosa de los asuntos problemas. Las solicitudes de información se
manejan de forma oportuna.

40 EnriqueMullerdeLama, Culturade calidadde servicio, p.39
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8) Resultados tangibles: La firma es notoria por la evidencia fisica de servicios se documenta y
disemina. Todos los empleados son capaces de articular soluciones efectivas a las necesidades
específicas de los clientes. Los servicios que se proporcionan se equiparan con los compromisos que
se hacen con los clientes. La mejor calidad se mide y el reconocimiento se conecta en forma clara al
progreso.

3.4INTERVENCION DE TRABAJO SOCIAL EN ORGANIZACIONES QUE PRESTAN SERVICIOS

Considerando que la mayor parte que constituye una organización son seres humanos, y considerando
laevaluación de desempeño una herramienta para valorar o estimar demanera sistematizada y formal,
el rendimiento de un trabajador con relación al desempeño que ha tenido en su puesto, así como su
potencial para un desarrollo laboral futuro, el Trabajador Social es el profesionista que posee
conocimientos y habilidades para interactuar con el factor humano y llevar a cabo estas y más
funciones basándonos en las siguientes definiciones.

Ezequiel Ander-Egg define alTrabajo Social 'en una modalidad operativa de actuación con individuos, grupos o
comunidades, para la realización deunaserie deactividades, destinadas a resolver problemas, satisfacer necesidades' 41

Castellanos menciona que el Trabajo Social 'Es una profesión que gradualmente se amplia y profundiza, que
posee un acervo propio de conocimientos específicos y transmisibles, campos de acción bien definidos y disciplinas y
métodos propios'42

Aída Valero Vislumbra al trabajo social como ' Una discíplina que estudia alhombre ensusituación social, a través
deuna tecnologia social que lepermite determinar sus necesidades y carencias y promover la atencióndelasmismas, al fin
de lograr subienestar social'.43

Angélica Herrera Layo Afirma que el Trabajador Social ' tiene una formación en donde convergen diversas
disciplinas que le otorgan una visión integral para identificar y atender problemas y necesidades sociales, con el objetivo de
alcanzar elbienestar común, asimismo, el trabajo social identifica laspotencialidades delquehacer humano y lasincrementa
para beneficio delascomunidades.'«

Analizando las definiciones anteriormente mencionadas podemos decir que el trabajador social es el
profesionista que posee un cúmulo deconocimientos que le dan la pauta para una visión más integral
con el fin de encontrar el bienestar y desarrollo del individuo, grupo y sociedad, en sus diferentas
ámbitos.

Por lo que el trabajador social tiene la capacidad de ubicar los problemas y necesidades que lo lleven a diseñar e
implementar programas o proyectos que permitan implementar politicas debienestar y lineas dedesarrollo, yaque solo asi
es que sepodrátener impacto enelproblema tratado.s

41 EzequielAnderEgg. Diccionario deTrabajo Social. p.321 .
42Maria C.Castellanos. Manual de Trabajo Social. p. 88
4J Aída ValeroChávez. El trabajo Social enMéxico. p. 133
44 ManuelSánchezRosado. Manual deTrabajo Social.p. 205.
45 ManuelSánchez Rosado. Op.cit.,p.207
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Sin embargo enfocando altrabajo social en empresas (organizaciones) sedefine altrabajo Social dela
siguiente manera:

"El trabajo social en empresas identifica, diagnostica y contextualiza problemas y necesidades de la empresa, de la
organización y de empleados, desde una perspectiva integral que considera los aspectos económicos, psicológicos y
sociales, con la finalidad de poder conocer las relaciones productivas y humanas, tendiendo hacia el aumento de la
productividadenun ambientecordial yagradable.'46

Como sabemos el factor humano, por naturaleza presenta constantemente necesidades y pretende
satisfacer algunas en su lugar de trabajo, así mismo a laorganización le interesa cumplir sus objetivos
ampliamente y para ello debe preocuparse de la manutención y desarrollo del factor humano. La
satisfacción de las necesidades del empleado hace que tenga una actitud positiva frente al trabajo e
interesado en su propio desarrollo, yencaso contrario producen sentimientos y actitudes negativas que
pueden entorpecer el logro de los objetivos de laorganización, por lo tanto la misma organización debe
proporcionar oportunidades para que elempleado se realice se sienta satisfecho en trabajo y motivado
para continuar colaborando, aportando yperfeccionándose.

Por lo que el trabajador social sabe trabajar con el factor humano en grupo, comunidades y deforma
individual, en elámbito organizacional lleva a cabo las siguientes funciones:

FIG. 7FUNCIONES DEL TRABAJADOR SOCIAL

Elaborar estudios sobre factores yproblemas sociales que influyen ellosprocesos productivos

¿
Diseñar perfiles sociales y evaluaciones diagnostica sobre elambiente laboral y deseguridad social.'0

'ü

'"el

~ Formular estudiossituacionales yevaluaciones diagn6sticas sobre elambiente laboral y deseguridad social.'">E
..:

Detecci6ndedemandas y recuerimientos delpersonaly delostrabaiadores.

Estudios sobre estructura oraanizacional aue permitan laootencializaci6n derecursos humanos.

>00
Orientaci6n sobre políticas y normas de laempresa apersonal denuevo ingreso.

"'-'O '".- '"S 'E Participaci6n enlaselecci6n depersonal a través deestudios sociales.
'" '"'Q)-S
<no
N f!

Oraanizaci6n y coordinaci6n deacci6n deinducci6n e introducci6nalpuesto.

46 idem
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c Desarrollar procesos decapacitación-o
'ü
lO

.~

Participación y gestión decursos deadiestramiento yacapacitación para la actualización y superación delempleado.lOa.
lO
U

Capacitacióncontinua sobre derechos Yobligaciones.

III

Diseñar sistemas Ymecanismos para laasignaciónYotoroamiento deestimulos e incentivos...
c
o
'ü
lO
1ií

Difusiónv orientaciónsobre lasmedidas deseguridad social y prestaciones laboralese
a.
>-
ñi

Promoción deacciones Que propicien laconvivencia familiarYlaboral'ü
o
III

"t:l
lO

"t:l
Gestión derecursosy apoyosque contribuyan aldesarrollopersonal y laboral delempleado' C

"Cl..
(J)

Desarrollar programas de apoyo social y asistencia para el trabajador social.

Como podemos observar existe un amplio campo de acción para el Trabajador Social en una
organización y el cual contribuye a llevar a cabo el proceso deevaluación de desempeño laboral ya
que tiene las herramientas y los conocimientos para la detección y atención de necesidades de los
empleados ydelaorganización misma con elfin de lograr elbienestar en ambos.

Fig.7 Sánchez Rosado Manuel. Silvia Galeana delaO. Manual deTrabajo Social "campos deAccióndelTrabajo Sociar p. 152
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CAPITULO IV PROPUESTA·

PROYECTO DE EVALUACiÓN DE DESEMPEÑO LABORAL EN UNA
ORGANIZACION QUE PRESTA SERVICIOS (CASO IPSOS-BIMSA)

Con base a lo estudiado anteriormente sobre el proceso para llevar a cabo una evaluación de
desempeño laboral en una organización que presta servicios y el diagnostico que se presenta a
continuación sobre elárea de laorganización aestudiar hay que resaltar que la Licenciatura en Trabajo
Social es una profesión capaz de implementar ycoordinar dichos procesos.

4.1 DIAGNOSTICO

Ventajas enlaorganización Desventajas enlaorganización

Presencia yprestigio intemacional delaempresa Comunicación deficiente entre el supervisor y entrevistador
telefónico.

Proyectos detrabajo (Nissan, Volvo, Toyota; etc.) Equipo desupervisión carente devisión, capacitación,
compromisoe involucramientoconelpersona operativo

I(entrevistadores telefónicos)
Personal con experienciay conocimientos Resistenciaal cambio

Horarios Flexibles Falta devisión, organización y planeación enlastareas
asiqnadas

Disposiciónalcambio deestrategias Falta deidentidad delosempleados conlaorganización

Empeño delosempleados para realizar lasactividades Faltademotivación y reconocimiento dela organización a
sus empleados

Trabajo enequiPo Capacitaciones mal estructuradas y superficiales

Credibilidad dela organización Costos bajos delosproyectos.

Rotación depersonal

Equipo detrabajo deficiente (equipo decomputo, teléfonos,
etc)
Falta decomprensión y calidad humana: cultura laboral

Comunicación restringida entre elentrevistador telefónico,
jefedeoperaciones y gerente delárea.

Poco involucramiento delosjefes{ jefedepersonal,
coordinación y gerente deoperaciones)
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4.2 JUSTIFICACiÓN

Como toda conducta humana demanda una valoración, de igual modo se hace necesario evaluar los
logros en términos de los propósitos que se persiguen; en la actualidad se aprecia un marcado
consenso respecto a la idea de que el fracaso o triunfo de toda organización esta basado
principalmente en la calidad del desempeño, pero no solo de los empleados, sino de todos los
elementos que engloba eldesempeño laboral, por loque se considera necesario que las organizaciones
cuenten con las herramientas adecuadas para laejecución de un control deevaluación, considerándola
como elelemento fundamental y de suma importancia para valorar a las personas, laorganización y el
servicio que presta.

Esta propuesta sepretende realizar en organizaciones que prestan servicios deatención telefónica, en
especifico, Ipsos-Bimsa (Buró de Investigación de Mercados SA) en el departamento de encuestas
telefónicas.

Apartir de que Bimsa se fusionó con Ipsos, una organización del mismo giro establecida en Francia,
esta implemento procesos de evaluación a los más altos niveles de la organización, en donde
solamente se evaluaron las habilidades y aptitudes de los empleados, por lo que se cree necesario
implementar nuevos procesos donde se valoren todos los elementos del desempeño laboral, es decir,
las caracteristicas personales, esfuerzo laboral y el apoyo que brinda laorganización, donde se incluya
a la parte más importante del área, que son los operadores telefónicos quienes están en .contacto
directo con el cliente y donde se considera primordial, el desempeño optimo para que el servicio que
se presta sea decalidad.

Dentro del proyecto las partes que serán beneficiadas son principalmente los operadores telefónicos,
los jefes, la organización y el cliente, en aspectos como: oportunidades de crecimiento, detección de
necesidades y lacalidad en elservicio que se presta.

4.3PROPOSITO

Elpropósito, es elde implementar nuevos procesos en donde se evalúen los aspectos ya mencionados
ya que Ipsos Bimsa no cuenta con un proceso completo que permita calificar el desempeño de los
empleados del área de encuestas telefónicas, asimismo el proceso a implementar pretende detectar
áreas de oportunidad y satisfacer necesidades para que haya una mejora en el desarrollo de los
empleados y de laorganización.

• IpsosnosonSIglas, hace referenciaa una Isla enFrancia
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4.4 OBJETIVOS YMETAS

4.4.1 Objetivo general:

Evaluar eldesempeño laboral delos trabajadores en Ipsos-Bimsa.

4.4.1.1 Objetivos Específicos

Evaluar eldesempeño laboral apartir de los atributos personales delos empleados

Valorar el desempeño laboral a través del esfuerzo laboral que generan los
empleados

Medir el desempeño laboral a través del apoyo que brinda la organización para el
desempeño de los empleados.

4.4.2 Metas

Realizar un proceso de evaluación en un periodo de 1 mes en el área de atención
telefónica deIpsos-Bimsa

Aplicación dedos instrumentos de evaluación en un lapso 7 días a los empleados de
Ipsos-Bimsa.

Aplicar al 100 % de los supervisores, coordinadores y operadores telefónicos. el
instrumento de evaluación.

Realizar el análisis de resultados obtenidos en los instrumentos de evaluación en un
máximo de5 días.

Establecimiento de un programa en seis meses de acuerdo a las prioridades del área
ydelaorganización misma.
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4.5 BENEFICIARIOS

Los beneficiarios inmediatos de este proyecto serán: los operadores telefónicos, los superiores y la
organización como tal, los beneficiarios indirectos serán losclientes.

4.5.1 Beneficios para losoperadores telefónicos

o Retroalimentación para un mejoramiento
o Recompensas salariales dependiendo de larespuesta alaevaluación
o Estimulos para brindar un mejor esfuerzo
o Proporcionar oportunidades de crecimiento
o Mejorar las relaciones humanas en eltrabajo.

4.5.2 Beneficios para lossuperiores

o Mejorar lacomunicación entre elequipo detrabajo
o Detección de necesidades
o Asignación derecursos necesarios
o Evaluar elrendimiento ycomportamiento delos operadores telefónicos
o Detección del grado deajuste persona-puesto.
o Valorar periódicamente la importancia y trascendencia de los aportes y resultados de

cada trabajador, analizando deconjunto las acciones correctivas necesarias.

4.5.3 Beneficios para laorganización

o Nuevos procesos de evaluación
o Mejora en laprestación del servicio
o Eficienciayeficacia en elservicio

4.5.4 Beneficios para losclientes

o Mejor atención
o Trato amable
o Información clara yconcisa
o Servicio de calidad
o Mayor rapidez en larecepción de información
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4.6 RESULTADOS ESPERADOS

Como ya se menciono, anteriormente en Ipsos-Bimsa se realizaron evaluaciones del desempeño
laboral solo a niveles directivos en donde se valoraron solo unos aspectos, es por ello que se cree
necesario realizar procesos de evaluación a los empleados que están en contacto directo con el
cliente.

El presente proyecto permitevalorar todos los aspectos que incluye eldesempeño laboral como son las
caracteristicas personales de cada empleado, asimismo las herramientas y el apoyo que les da la
organización para realizar sus actividades.

El instrumento deevaluación permite conocer qué habilidades, actitudes, valores y personalidad aporta
el empleado a la organización y con ello determinar las áreas deoportunidad enlos empleados que lo
requieran.

El esfuerzo laboral esta determinado por lasatisfacción de necesidades económicas y personales que
elempleado espera delaorganización, por lo tanto es importante saber si elempleado esta satisfecho
con lo que el proporciona esperando ser recompensado o motivado para realizar sus labores de la
forma que laorganización lorequiere.

Finalmente el otro aspecto importante del desempeño laboral que no se puede omitiry por lo tanto se
tiene que evaluar es elapoyo que lebrinda laorganización alempleado para que este lleve sus labores
de manera exitosa, como son la tecnologia, el ambiente que se crea en la misma organización
mediante el trabajo enequipo y las relaciones interpersonales.

Una vez realizada la evaluación y el análisis deresultados sepretende ofrecer una retroalimentación a
los operadores telefónicos, los supervisores, coordinadores y jefe de operaciones del desempeño
laboral obtenido, proponiendo medidas y acciones como son elestablecimiento deprogramas acorto y
mediano plazo de acuerdo con las prioridades del área y de laorganización misma.

Con esto se espera obtener algunos beneficios como retroalimentación para un mejoramiento,
proporcionar oportunidades de crecimiento, asignar recursos necesarios, eficiencia y eficacia en el
servicio y nuevos procesos deevaluación constantes con el fin dedar seguimiento al desempeño de
los empleados.
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4.7 LOCALIZACiÓN FlslCA y COBERTURA ESPACIAL

El proyecto se pretende aplicar en la organización de servicio Ipsos-Bimsa, ubicada en Ingenieros
militares no. 85 Col. Nueva Argentina, Delegación Miguel Hidalgo, México, DF.

Elgiro de laorganización son estudios de mercado desatisfacción, opinión e imagen, sobre productos y
servicios para empresas como: Procter & Gamble, Nissan Mexicana, Peugeot México. Telmex, Colgate
Palmolive, Movistar, Toyota, Volvo, Chrysler, Mercedes Benz, BMW, entre otros.

La organización cuenta con aproximadamente 800 empleados. pero solo pretende implementar en el
area de encuestas telefónicas, que cuenta con 105 empleados; es un lugar donde sereciben llamadas,
con diferentes objetivos; surge con el fin de satisfacer determinados aspectos de la relación con el
cliente. El objetivo es la propia capacidad de prestar el servicio de atención al cliente a través del
teléfono con los niveles de calidad óptimos. Un elemento importante, son las personas que realizan las
llamadas a los clientes, los cuales reciben el nombre de operador (al, y tienen lacapacidad de asesorar
y atender cualquier inquietud de los clientes. El departamento cuenta con 1 gerente deoperaciones, 2
programadores, 2 coordinadoras de estudios, 1 jefe de operaciones, 5 supervisores y 94 operadores
telefónicos.

La estructura de esta área esta conformada de lasiguiente manera:

FIG. 8 ORGANIGRAMA CAll

Fig. 8 Elaborado porlas sustentantes delpresente trabajo
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4.8 ESPECIFICACiÓN OPERACIONAL DE ACTIVIDADES YTAREAS A REALIZAR

Las actividades arealizar son las siguientes:

1. Implementación del instrumento para una prueba piloto con el fin dedeterminar si los aspectos
establecidos son los adecuados y asi mismo saber cuales deberian deconsiderarse.

2. Análisis y reestructuración del instrumento de acuerdo a los resultados obtenidos en la prueba
piloto

3. Aplicación de los instrumentos de evaluación 1a etapa sesión en la que los supervisores,
coordinadores y jefe de operaciones evaluaran el desempeño laboral de los 94 operadores
telefónicos (aplicación del instrumento evaluador- empleado)

4. Segunda etapa lacual consiste en laauto evaluación del operador telefónico (auto evaluación)

5. Análisis de la información recabada en el instrumento de evaluación, en donde se deben
discutir las actividades que se han desarrollado correctamente y aquellas donde se han
encontrado problemas.

6. Identificación de medidas y acciones como por ejemplo: el establecimiento de programas a
corto o mediano plazo de acuerdo con las prioridades del área y delaorganización misma.

7. Presentación de los resultados obtenidos en ella se deberá de decir al empleado y a la
organización los problemas detectados, asimismo mencionar cuales son la áreas demejora en
laque el desempeño del empleado no fue satisfactorio, los problemas tienen que ser abordados
con el objeto de resolverlos conjuntamente y no para culpar al evaluado, disminuyendo asi
temores que pueden perjudicar las relaciones entre el evaluado y el evaluador, toda critica
deberá realizarse demanera constructiva y sustentada.
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4.9 MÉTODOS YTECNICAS

El método a utilizar en este proyecto es el de escalas gráficas que corno yase menciono en elcapítulo
11 es aquel en el que se tiene una escala que lista varios factores o caracteristicas y un rango de
desempeño para cada uno. Al empleado se le asignara la calificacíón que mejor describe su nivel de
actuación por cada factor o característica y dentro de este método encontramos las escalas de
puntuación en la cual se hace una evaluación del desenvolvimiento del empleado en una escala que
vaya de alta a baja calificación.

Cabe mencionar que las características a evaluar están encaminadas de acuerdo a las tres
dimensiones del desempeño laboral (atributos personales, esfuerzo laboral, apoyo organizacional)
citadas en el primer capítulo, estas características son, sobre el comportamiento de los empleados y
sobre los factores organizacionales que están inmersos en eldesempeño laboral delos empleados.

Se aplicaran dos instrumentos de evaluación.

1) Evaluador- empleado.

En este la persona encargada de realizar la evaluación calificará al empleado pormedio de un
cuestionario que contenga afirmaciones de acuerdo a los tres elementos del desempeño laboral,
basados en atributos personales, esfuerzo laboral y apoyo organizacional, y a los indicadores
correspondientes en base a las actividades delas organizaciones que prestan servicios deatención
telefónica; elobjetivo esconocer como se desempeña en las actividades desu puesto.

2) Auto-evaluación.

El objetivo deeste instrumento esque elempleado auto evalué al igual a través deun cuestionario,
su comportamiento y sus caracteristicas individuales, así mismo si la organización satisface sus
necesidades y si esta le proporciona lo necesario para realizar sus actividades de su puesto de
trabajo

La importancia del porque se presentan dos instrumentos como eldeauto evaluación y elque se aplica
al personal delaorganización espara evitar la subjetividad yaque se darán dos puntos de vista, una es
lade empleado y laotra laque percibirá la organización, para posteriormente hacer una comparación.

Existen cuatro enfoques para saber quien debe evaluar el desempeño del empleado como son: en
primer lugar la que realiza el superior al subordinado, el segundo enfoque es cuando un grupo de
superiores evalúan a un subordinado, el tercero consiste en un grupo de homólogos o colegas que
evalúan a un compañero y que ocupan su mismo nivel organizacional y el ultimo enfoque es cuando los
subordinados evalúan alsuperior.

Sin lugar a duda la evaluación que llevan a cabo los superiores al subordinado esla más factible para
aplicar el instrumento de evaluación, porque da la visión de varias opiniones deacuerdo a laestructura
del departamento deencuestas telefónicas
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4.10 CALENDARIZACIÓN
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4.11 RECURSOS, INFRAESTRUCTURA YEQUIPAMIENTO

Este proyecto requiere de una serie de recursos para obtener los resuitados y lograr el objetivo
principal, estos son:

4.11 .1 Humanos

a) 2 Trabajadores sociales que elaboran ycoordinan elproyecto.
b) 5 Supervisores
e) 2 Coordinadoras
d) 1 Jefe operacional
e) 94 Operadores telefónicos

4.11.2 Materiales por laorganización.

a) 20 Soligrafos
b) 20 Lápices
c) 20 Gomas
d) 10 Acetatos
e) 110 Cuestionarios del instrumento evaluador-empleado
f) 110 Cuestionarios del instrumento autoevaluación
g) 1 Espacio para lacoordinación y análisis del proyecto
h) 1 Espacio para laaplicación del instrumento
i ) 1 Computadora
j ) 1 Impresoras

4.11.3 Financieros

a) Costos directos: para la realización de todo el proyecto: pago deservicio (elaboración deproyecto y
coordinación).

1) Elaboración deproyecto
2) Coordinación del proyecto

$50.000.00
$15.000.00 eI Lic. Trabajo Social

b) Costos indirectos: compra de todo elmateriale impresión decuestionarios deevaluación

SUBTOTAL
1) 20 boligrafos $ 80.00
2) 20 lápices $ 60.00
3) 20 gomas $ 60.00
4) 110 cuestionarios evaluador-empleado $ 200.00
5) 110 cuestionarios auto evaluación $ 200.00
6) 1 computadora $ 8000.00
7) 1 impresora $ 2000.00
8) 1 proyector $ 15000.00

El costo total del proyecto serán: $105,600.00
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4.12 ADMINISTRACiÓN DEL PROYECTO .

La administración del proyecto estará acargo de Licenciados en Trabajo Social, quienes elaboraran los
instrumentos piloto y coordinaran elproceso de evaluación del desempeño laboral en Ipsos-Bimsa

Se diseñara el instrumento basado en las tres dimensiones del desempeño laboral y los indicadores
con respecto a las caracteristicas delas organizaciones que prestan servicios, posteriormente se hará
primero una prueba piloto de los instrumentos para determinar si los aspectos establecidos son los
adecuados y asi mismo saber cuales deberian de considerarse.

Para la prueba piloto se autoevaluaran a 10 operadores telefónicos, la coordinadora, la jefa de
operaciones y los dos supervisores evaluaraneldesempeño de los 10operadores telefónicos.

Una vez analizado y reestructurado el instrumento de acuerdo a los resultados obtenidos en esta
prueba se llevara acabo laaplicación en su totalidad alos sujetos deestudio

Por lo que en la aplicación del instrumento se consideraran dos etapas en las cuales la Licenciatura en
Trabajo Socialserá laque coordine dichas etapas lascuales consisten en:

En la primera etapa se llevara a cabo una sesión en la que los supervisores, coordinadores y jefe de
operaciones evaluaran el desempeño laboral de los 94 operadores telefónicos (aplicación del
instrumento evaluador- empleado)

Y la segunda etapa consistirá en la autoevaluación del operador telefónico, para ello se llevara a cabo
mediante 5sesiones para 20 operadores.

Una vez aplicado el instrumento de evaluación se analizara la información recabada para la
presentación de resultados.
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CONCLUSIONES

En la era industrial seconsideraba que los recursos estratégicos fundamentales para el desarrollo de
las organizaciones eran el capital y la tecnología, en esta perspectiva seconformaban únicamente con
obtener utilidades a través de la más eficiente utilización de estos. Hoy la visión se ha ampliado, se
reconoce que los recursos estratégicos van más allá y tienen que ver con el manejo del factor humano,
el cual yaes un elemento muy importante dentro de laorganización y es necesario enfocarse mas en
sus capacidades deaprendizaje y lacreatividad que puedan desarrollar en el área laboral. Es por ello
que en el presente trabajo se define el desempeño laboral como el resultado del comportamiento del
individuo, como una medida que resume la cantidad y la calidad de aportaciones hechas por un
individuo o grupo a las metas de trabajo tanto individuales como dela organización y que a cambio de
estas aportaciones, el empleado espera recibir recompensas a través del esfuerzo que aporta en la
realización desus actividades. .

Por lo tanto los empleados no son sólo una pieza más de la estructura, más bien son la base de
cualquier organización, son individuos con capacidades diversas que al unir sus conocimientos logran la
funcionalidad delamisma, cada uno tiene diferentes necesídades, deseos, motivaciones etc.

Es por ello que el desempeño laboral tiene que ser valorado o estimado de manera sistematizada y
formal, el rendimiento o gestión de un empleado con relación aldesempeño que hatenido en su puesto,
así como su potencial para un desarrollo laboral futuro a través de métodos establecido que permitan
obtener informaciónconfiable decada una de las etapas del proceso deevaluación.

Esta investigación documental, hace énfasis en tres aspectos de importancia para realizar una
evaluación del desempeño, estos son: las características que tiene cada persona y que son distintas
unas de otras y que no todos actúan delamisma forma y tienen necesidades diferentes; laotra parte
importante esel esfuerzo que dacada empleado al realizar sus actividades y que a cambio espera un
incentivo, yasea económico o desatisfacción personal para poder cubrir sus necesidades individuales,
al respecto a este punto se puede concluir que esmuy importante que exista una equidad en cuanto a
salarios deacuerdo a la funciones que se realicen yaque muchas veces es un factor de motivación y
por consecuencia de un buen desempeño laboral, por ultimo está el apoyo organizacional en donde
intervienen los componentes de la organización y para que el empleado pueda desempeñar sus
actividades requiere de los mismos.

Con base al diagnóstico que presenta la empresa, se considera importante implementar nuevos
procesos de evaluación, yaque los procesos establecidos solo evalúan una parte de laorganización y
se esta dejando de lado a la parte que presta el servicio y que tiene contacto directo con el cliente,
asimismo, también se considera importante implementar un proceso de evaluación para calificar el
trabajo de los empleados y de la organización y así conocer los aciertos y las fallas al realizar sus
labores y que pueden afectan o beneficiar tanto alos empleados como a laorganización; otra finalidad
de implementar procesos de evaluación, es que se pueden detectar áreas de oportunidad para una
mejora en laprestación del servicioyeléxitodelaorganización.
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También es importante que laevaluación del empleado sea continua, pues este proceso no puede ser
por ningún motivo estático, debe evolucionar constantemente y ser monitoreado, por lo que se
recomienda realizarla cada tres meses.

Retomando la importancia del desempeño laboral de los empleados en organizaciones y considerando
al Licenciado en Trabajo Social capaz de intervenir en el proceso de evaluación la presente
investigación propone evaluar el desempeño laboral de los empleados tomando los aspectos
primordiales del mismo, encaminados a las caracteristicas deorganizaciones que prestan servicios de
atención telefónica como son: atención, información, experiencia y asesoría.

Se puede decir que el Licenciado en Trabajo Social tiene los elementos y los conocimientos necesarios
para poder implementar y coordinar un proceso de evaluación del desempeño laboral que permita
innovar el funcionamiento de las organizaciones. De igual manera el licenciado en trabajo social tiene la
capacidad de crear instrumentos que permitan realizar estos procesos de evaluación de manera
óptima.

Además de intervenir en los procesos deevaluación del desempeño laboral, el Licenciado en Trabajo
Social tiene lacapacidad de:

Coadyuvar en una mayor comunicación entre los miembros delaorganización.
Promover laintegración de los empleados eidentificación con su organización.
Aplicar técnicas de motivación alos empleados para mejorar eldesempeño laboral.
Descubrir y encausar positivamente las potencialidades del empleado: creatividad,
compromiso.
Generar eldesarrollo integral del empleado.
Intervenir en lamejora de lacalidad en los servicios
Crear proyectos para lamejora del ambiente laboral.

Finalmente para llevar a cabo estos procesos el Trabajador social es el intermediario entre la
organización y el empleado formando parte de un equipo multidisciplinario que conlleve al éxito de la
organización.
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Evaluación Individual

ATRIBUTOS PERSONAlES

INDICADORES DE EVALUACION

1. HABILlDADES,VAlORES,PERSONAlIDAD,ACTITUDES

INDICADO R FORMULA

Promedio general de la calificaci ón la suma tota l de las califtcaciones obten idas en las
Vela' prcmeáo de lnácad:>r : comuni cación obtenida en las afirmaciones rete ridas al 3 afirmaciones del indi ca do r co m unica ctón

indicador: Comunicació n e l número tot al de afirmaciones

la suma tot al de las ca hücacicnes obtenidas en las
Valor prcmedo del indicacbr Organización Pro med io general de la cal ificac ión 3 af irma c io nes del indi cador Orga nización

obtenida en las afirmaciones refe ridas al el número total d e afi nnaci ones
ind ica do r : O rn anización

la su ma total de las calificaciones ob te nidas en las
Valor promedtOde l indicador : Planificación Pr omedio general de la ca li ficación 3 af irmaciones d el indicador Planificación

obt en ida en la s af irmac ione s ref e rid as a l ····..· ·· · ·· ;i·nó·mero· ·iotai"de·a·iirmá·é·iO'ñ~s..·········.
indicador: Planificación

Valor promedio del indcador: Tana de la suma total de las ca lif icac ione s obt en idas en las
Promedio general de la cali fi cac ión 2 .~.ft{m.~.~.9D.~~.º~!. ¡nºj9ªº.9.~ .IQ.~.º~.9.4f'.C;::.t~j.9.l).t:;!: sdecis iones obt en ida en la s afirmaciones referid as al el nu mere total de afirm acio nes

indica dor : Toma de decisiones

la suma tota l de las calificacio nes obtenidas en las
Valor planada del indicador: Honestidad Promed~ general de la ca li fi cac ión __L~!tt.JT.I.~.c;::j.9.!ll!!L~!!J!!.d~qgr HO r!!l~!Lq~ct._

obtenida en las afirmaciones referidas al el nú me ro total de afi rma ciones
ind icador: Honesttdad

la suma total de las calificaciones obt en ida s en las
Valo<promed io del in<icad:>r: Credobolidad Promedio general de la ca lificación 2 af irm acio nes del ind icador Cred ibi lidad

obt entda en las afirmaciones ref eridas al el número total de afirmaciones
ind icador: Credibilidad

la suma total de las cali fica ciones obtenidas en las
Valor praned,o del indicador : Confiabilidad Pr omedio general de la ca lificación 2 afi rm ac iones del ind ica dor Confiabilidad

obte nida en las afi rma cio nes referidas al ···- ·· · ·· ···;;r;;Q;;:;·;;;· ioi~·i·d;-afi¡;;:;aciO ;:¡~s······ _ · ····

ind ica dor: Co nfia bilidad

la su ma total de las ca lificaci one s obten idas en las
Valor promedio del indicaoo r: Respon sabi lidad Pro med io ge neral de la cal ifi cac ión

.? .IlI.nrm.¡;t..c;::.i.9.n~~.º~!. ! r.ºj~.Q.Q.U~.!-HH?ºf.I~.t;l.i~jºª9.
obt en ida en las afirmaciones re fe rida s al el nú mero tot al de afirmaciones

indicador: Resoonsabilidad

la suma total de las ca li f ica cione s obt en idas en las
Valor pranedio del indcacbr: Uderazgo Promedio ge ne ral de la ca lificación ......~..ªf!!TIH~~!ºn!'!~.º~.UD.~.t~.ººr..I;..i.Q.4f'.~~gº•.....

obt enida en la s afirmaciones ref eridas al el número tota l de afirmac ion es
ind ica do r: liderazno

la suma total de las calificaciones obten idas en las
Valor promedo del indicador : Indepe ndencl8 Pro med io general de la cal ificación 2 af ir m aciones de l ind ica do r Independenc ia

obten ida en las afirmaciones referidas al el número tot al de afirmaciones
indicador: Indeoendencia

la suma total de las calificacione s obtenidas en las
Valor pranedo del indlcaoo r: Flexibilidad Promedio ge neral de la calificación 2 afirmaciones del indicador Flexibilidad

obte nida en las afirma cio nes referidas al el número total de afirmaciones
indicador: Flexi bili dad

Valor promedIO del lnácaoor: Actitud de la suma tota l de las ca lif icaciones obteni das en las
Promedio genera l de la ca li fica c ión

~.ª!jr.'I!ª~~~n~§,fS.~.'..i!).9.~C;::.~~~L~!!!-:I~..9.4f'..~~!Y~5?joservicio obteni da en las afirmacio nes referidas al el número tot al de af irmaciones
Indicador : Ac ti tu d de servi c io

la suma tot al de las ca lif icaciones obtenidas en las
Valor Promedio del Indicador : Creatividad Prome dio ge ne ral de la ca lif icación 2 af irma c iones d el indi cador Crea tividad

obtenida en las af irmac iones referidas al ·· · · · · · · · · · · ~i· ~·¿·r;;~~· ·i~i~ i · d~· ·~-i ¡~;;;·~-c·i-¡,·~;;~ · · · ........
indicador: Cr eativ idad

Valor prcmed io del md cedcr : Empalia Promed io ge ne ral de la cal if ica c ión Se co nsidera la cali f icación o btenida en la única

obte nida en las af irmación re ferida al afi rmación del indicador Empalia

indicador: Em oall a

Valor proneoc ceunocaccr : DIspon ibilidad Pro medio general de la calificac ión Se considera la ca lificación o bten ida en la única
obtenida en las afirmación referida al afirmación del indicador Disponibilidad

indica dor: Disponibilidad
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ESFUERZO LABORAl 2.1I0TlVACIÓN: ESFUERZO, METAS, NECESIDADES

INDICADOR FORMULA

la suma lotal de las calificaciones obtenidas en las

ValOfpmmedo delUldcador:Calidad Promed io general de la calificación 6 afirmaciones del indicador Calidad
obtenida en las afirmaciones referidas al El número total de afirmaciones

indicador: Calidad

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
Valor prc:rna:110 del indicador:Visión Promedio general de la calificación 5 afirmaciones del indieadorVisión

obtenida en las afirmaciones referidas al El número total de afirmaciones
indicador: Visión

Promedio general de la calificación
la suma total de las calificaciones obtenidas en las

Valor prcrnedio delindicador:Necesidades
obtenida en las afirmaciones referidas al

5 afirmaciones del indicadorNecesJdades

índlcador : Necesidades
El númerototal de afirmaciones

APOYO ORGANIZACIONAL 3.GRUPOS

INDICADOR FORMULA

Promedio generalde la calificación la suma total de las calificaciones obtenidas en las
ValOf prcrnedio delindlCador:Trabajo en<q.ipo obtenida en las afirmaciones referidas al 4 afirmaciones del Indicador Trabajo en equipo

indicador: Trabajo en equipo El númerototal de afirmaciones

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
Valorpranediodelindicador: Relaciones Promedio genera l de la calif icación 4 afirmaciones del indicador Relaciones

IIlterpersonales obtenida en las afirmaciones referidas al interpersonales

indicador: Relacionesinterpersonales El número total de afirmaciones

Promedio general de la calificac ión la suma total de las calificacionesobtenidasen las
Valor prcrnediodel indicador: Estructura obtenidaen las afirmacionesreferidasen 4 afirmaciones del indicadorEstrudura

el indicador: Estructura El número total de afirmaciones

Promedio general de la calificación la suma total de las calificaciones obtenidas en las
ValOf prcrneáo del indcador:Tecrologia obtenida en las afirmac iones referidas en 2 af irmaciones del indicador Tecnologla

el indicador: Tecnolog ía El número total de afirmaciones

Promedio general de la calificación la suma de las calificaciones obtenidas en las 3
Valorpromadodel irodeador:ÑTlbier/e obtenidad en las afirmaciones refer idas al afirmaciones del indicador Ambiente

indicador: Ambiente El número total de af irmaciones

Laevaluación glebal seobtienedelpromeáo eotenico de cada indicador
canlidadde los indicadoresevaluados

Los resultados se adecuan a la siguiente escala

4.1 5 SOBRESALIENTE

3.1 4 MUY BUENO

2.2 3 BUENO

1.1 2 NECESITAMEJORAMIENTO

0.1 1 NO SATISFACTORIO

• Elaboradoporsustentantes •
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Evaluación General

ATRIBUTOS PERSO NAL ES 1. HABILlDADES,VAL ORES,PERSONALI DAD ,ACTITUDES

INDICADOR FO RM ULA

Promedto general de la ca lificación la suma total de las calificaciones obtenidas en las
Valor prcme<iode tndcad:>r: comunicacK::n obtenida en las afirmaciones reteJidas al 3 afirmaciones del indicador comunicación

indi cador: Comunicación e l numero total de evaluact0ne5

la suma lotal de las calificaciones obtenidas en las
Valor prcmeao del indicador : OrganiZación Promedio general de la ca lificación ...~3!nr.~9.!9.~~.9~~.J.~.i.~.t;1.Q!.9!Rªn!~~ro...

obtenida en las afi rma ciones referid as al el número tolal de ev aluaciones
indi ca dor. Oraanización

la suma total de las cali f ica ciones obt enidas en las
Valor promediO del indcador ; Planificación Promed io general de la ca lificac ión 3 af irmac iones del ind ica dor PlaniflCación

obtenida en las eñrmeciooee referidas al ··········..ei·iiúm·ero·totai·de·e;¡·aiüaCiO;;;;S············
indi cador: Planificación

Valo r promedio del lncicado<: Tema de la suma total de las calificaciones ob te nidas en las
Promed io general de la cal i ficación 2 afirmaciones del ind icador Toma de decisiones

oecrsooes obtenida en las afirmaciones ref eridas al el número total de evaluaciones
ind icador: Toma de decisiones

la suma to ta l de las calif icaciones ob tenidas en la s
Valor promedo del inalcador: HonesIldad Promedio general de la calificación 2 a firm aci ones del ind ica dor Honestidad

obtenida en las afirmaciones referidas al e l número total de ev aluaciones
indi cador: Ho nestidad

la suma lotal de las calificaciones obtenidas en las
Valor premed10 dellncicador : Credibilidad Promedio general de la calificación 2 afirmaciones de l ind icador Credibilidad

obte nida en las afi rmaciones referidas al el nú mero tetar de evaluaciones
ind ica dor: Cr ed ibi lid ad

la suma total de las califtcaciones obtenidas en las
Valor promedio del indlcadcx : ConfiEbllidad Promedio general de la calificación 2 afirmaciones del ind icador ConfiabiHdad

obtenida en las afirmaciones re fe ridas al el número total de ev aluaciones
indicador: Confiabilidad

la suma to tal de las calificaciones ob tenida s en las
Valor promediOdel incieador : Responsabilidad Pro med io general de la ca lifi cación

~..ªnm:t.~.c;:.i.9.~~ .9.~!.!!)Qj~.c.s.9.CB~~~jJ~~9.
obtenida en las afi rmaciones referidas al el número total de evaluaciones

ind icador. Resoonsabilidad

la suma tot al de las ca lificaciones obtenidas en la s
Valor prcmedo del indicador: Uderazgo Promedio general de la cali ficac ión ......?~!!!!IJ.ª2~~.~~U.~.i.@9.Q!.1J9.~.~gg......

obtenida en las afirmaciones refendas al el número total de evaluaciones
indica dor. tjderazoc

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
Valor prane<1o dellndlcador: Independencia Promedio general de la cal ificación 2 af irmaciones del indicador Independencia

o btenida en las afirmaciones referidas al el número total de evaluaciones
indi cador. Ind eoe ndenc ia

la suma total de las calificaciones obt enidas en las
Valor prcmedo del indlcaálr: Flexibilidad Promedio general de la cal ificación 2 a firmaciones del ind ica dor Flexibilida d

obtenida en las afirmaciones re fe ridas al ·· ··-······-e"i"ilúmero·toiai·ti"e-evaiooclon·e:s···..······
ind ica do r: Flexi bilid ad

Valor pranedo del indcador: Actllud de la suma total de las calificaciones obtenidas en las
Pr omedio general de la cali ficac ión 6 afirmaciones del ind icador Actitud de servicio

serv icio obte nida en las afirmaciones ref eridas al ············ei-nOmero·to"iai·de· ev·aiüaCi"ones·..·..·· ····
indicador: Actitud de serv ici o

la suma total de las calificaciones obten idas en las
Val()( Promedio del indicador : Creatividad Promedio general de la calificación 2 afi rm aciones del indicador Creatividad

o btenida en las afirmaciones re feri das al el número total de evaluaciones
indicador. Creatividad

la suma tota l de las calificaciones obtenid as en las
Valor promedio del inácado<: Empalia Pro m ed io general de la calif icac ión unica afirmacion de l indicador Emoetía

obt enida en las afirmación referida al el número tota l de evaluactones
ind icador: Emoatla

Promedio gene ral de
la suma total de las ca lifi ca c iones ob tenidas en las

Valor pranedJo deI ¡ndicaOOr: DISporllbi ldad la calificación unica afirmacion del indicador Di sponibilidad
ob tenida en la s afirmación ref erida al

indi cador: Di sponibilidad
el número total de evaluaciones
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ESFUERZO LABORAL 2.MOTIVACiÓN: ESFUERZO, METAS, NECESIDADES

INDICADOR FORMULA

la suma total de las calificacione s obtenidas en las
Valorpromadodel indcador:Calidad Promedio general de la calificación 6 afirma ciones del indicadorCalidad

obtenida en las afirmaciones referidas al El número total de eva luaciones
indicador: Calidad

la suma total de las califica ciones obtenidas en las
ValorpromediO delindicad:l!:Visión Promed io general de la calificación 5 afirma ciones del indicador Visión

obtenida en las afirmaciones referidas al El número total de evaluaciones
indicador: Visión

Promedio general de de la calificación
la suma total de las calificaciones obtenidas en las

ValorpromediO dellnd,caoor:Necesidades
obtenida en las afirmaciones referidas al

5 afirmacion es del indicadorNecesidades

indicador: Necesidades
El número total de evaluaciones

APOYO ORGANIZACIONAl 3. GRUPOS

INDICADOR FORMULA

Promed io general de la calificaeión la suma total de las ca lificaciones obtenidas en las
Valorpranediodelindcador:Trabajo enequipo obtenida en las afirmaciones referidas al 4 afirma ciones del indicador Trabajo en equipo

indicador: Trabajo en equipo El número total de evaluaciones

la suma total de las ca lificaciones obtenidas en las
Vala'promedlo delindicador: Relaciones Promed io genera l de la calificación 4 af irmaciones del indicador Relaciones

Inlerpe¡sonales obtenida en las afirmaciones refer idas al interpe rsonales

indicador: Relaciones interpersonales El número total de evalauciones

Promed io general de la calificación la suma total de las calificaciones obtenidas en las
Valorpromediodelindicad:l!: Eslrudura obtenida en las afirmac iones referidas en 4 af irmacion es del Indicador Estructura

el indicador: Estructura El número total de eval uaciones

Promedio general de la calificación la suma total de las ealificaciones obtenidas en las
Valor promadodel indcador Tecnologia obtenida en las afirmac iones referidas en 2 afirmaciones del indicador Tecnolog fa

el inidicador: Tecnolog ía El número total de evaluaciones

Promed io general de la calificación la suma de las calificaciones obtenidas en las 3
Valorpromedodelindcador: Ambienle obtenldad en las afirmaciones referidas al afirma ciones de l indicador Ambiente

indicador. Ambiente El número total de eva luaciones

La evaluaciónglebalseobtienedel promado oblenioodecada indicaoor
cantidaddeevaluaciones

Los resultados se adecuan a la sigu iente escala

4.1 5 SOBRESALIENTE

3.1 4 MUY BUENO

2.2 3 BUENO

1.1 2 NECESITA MEJORAMIENTO

0 .1 1 NO SATISFACTORIO

'Idems

Neevia docConverter 5.1



EVALUACiÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL

AUTOEVALUACIÓN

1. DATOS PERSONALES

NOMBRE: _
EDAD: _

SEXO:
ESTADO CIVIL:
PUESTO: _

2. OBJETIVO:

1)Masculino
1)Soltero

2)Femenino
2)Casado 3)Unión libre 4) Divorciado 5)Viudo 6)Separado

Este instrumento de evaluación esta diseñado con el fin de conocer el desempeño laboral del empleado, en cuanto a las capacidades individuales y los
conocimientos que utiliza para cumplir con lasresponsabilidades desupuesto, asimismo tener noción de lo que la organización proporciona al empleado para
cumplir con losobjetivos encomún.

3.INSTRUCCIONES:

A continuación sedeberá evaluar cada uno delosaspectos que se enlistan utilizando lasiguiente escala:

No. SIMBOLO SIGNIFICADO DESCRIPCION
5 S SOBRESALIENTE Eldesempeño laboral esexcepcional y sele reconoce como superior aotros.
4 MB MUY BUENO Eldesempeño laboral esdealta calidad y losresultados exceden lamayor parte delosrequerimientos.
3 B BUENO Elnivel dedesempeño laboral escompetente yconfiable, satisface loscriterios dedesempeño enelpuesto
2 NM NECESITA MEJORAMIENTO Eldesempeño laboralesdeficiente enciertas áreas y esnecesarioelmejoramiento
1 NS NO SATISFACTORIO Los resultados son aeneralmente noaceptables y reauiere mejoramiento inmediato
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INSTRUCCIONES: De acuerdo a la escala señalada, marque con una X la opcion que considere adecuada

SECCION: ATRIBUTOS PERSONALES

1. HABILlDADES.VALORES.PERSONALlDAD.ACTITUDES

INDICADOR AFIRMACION ESCALA
u-oseo naomoao para recimr y transrmnr In orrnacton ae orma cara 1 L .j '1 :>
I(.;omparto mrormacron con lOSotros 1 L 3 '1 o

, '"1:' ,ue",,, e" 'U, 111'" ell""ellle <. ... ...
ORGANIZACION Poseo habilidad para llevar las encuestas telefonicas 1 2 3 4 5

IUoy control y seguimiento en laS encuestas te erorucas L .j '1 o
ueao aesempenar ias encuestas con optimos resultados . 1 '- ;j 4 o

I establezco pnonaaaes y tiempos en lOque ago L .j '1 o
Iuesarrollo ana 1515, concíusrones y recomendaciones de las acti\/iaaaes '- ;j 4 o

¡lUMA ut: rente a al erentes euernauvas lomo una posicion posruva e o .. o
DECISIONES ¡:soy responsable ae mis acciones y consecuencias 1 z ., .. o

IIUI-\U ¡:se me consrcera una persona honesta 1 z ;j 4 o
engo senuao ae lealtad L .j '1

luemueslro In egnaaa y soy OIgno ae con lanza L .j ..
1Se me puede encomendar ciertas actividades con a ce eza de que se aran bien y a tiempo L 3 4
ISe me puede connar en retac ion con el termino y seguimiento de a tarea asiqnaoe z 3 4
IIVIIS catos proporcronaocs son corree os L ., .. o
IKeallzo el numero ae encuestas bien y en los tiempos aSignados '- ;j 4 o
11 engo crscipuna ianore '- .j 4 o
l:Soy capaz oe persuacnr e mtnnr en los demas para conseguir aDjétiVOs L .j .. o
ISoy capaz para tomar nesgos cajcutaoos. 1 z ;j 4 o
INO requiero un alto graao ae supervision para el desarrollo oe mis unciones. L .j '1 o

engo nuerauva ue acer la apucacicn ae encuestas I L .j .. ...
11rabajO encazmente con un grupo de personas 1 '- .j '1 :>
le ntlendO y valoro os puntos ae ViSta de otros adaptando su enfoque segunTa slfuaclonTo requrer L .j '1 o

:Al.. 1II uLJ UI: ¡SatiSfago lOSrequenrmentos oportuna y eficazmente 1 2 .j '1 o
SERVICIO ItjusCO mejorar os servicies DnnoBdos L ., .. ...

ersuaao e mnuyo para que se e e len e es e saustecno L ., .. "¡Soy amable y cordial .j '1 :>
ago mis acuvioaoes con prontltud y esmero ;j '1 o
oseo una acnuro permanente oe ayuoa a e len e In erno y enerno. o .. o

Sugiero formas atternanvas de nacer las cosas para mejorarlas ;j 4 :>
oseo cunosicac nawra , Imagl ac on e mteres apaceoo B ur aee~m ruo ... .. o

It:MI"'AIIA ntrendo.comprenco y doy apoyo a as di ere ntes sítuaciones que preseilfilélCfíerite .j 4 o

DISPONIBILIDAD Soy puntual,asisto y cuando se me requiere me quedo m ás tiempo 1 2 3 4 5
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SECCiÓN: ESFUERZO LABORAL

2. MOTIVACiÓN: ESFUERZO. METAS.NECESIDADES
INDICADOR AFIRMACION ESCALA

CALIDAD Realiza bien las tareas con precisión, cumplimiento y aceptabilidad 1 2 3 4 5
Hace bien las cosas a la primera 1 2 3 4 5

Cumple con los requerimientos establecidos en cuanto al servicio que proporciona 1 2 3 4 5
Refuerza las políticas de calidad en el servicio que se presta. 1 2 3 4 5
Refleja el nivel de calidad deseado por la organización 1 2 3 4 5
Es productivo 1 2 3 4 5

VISION Orienta sus acciones para alcanzar y superar los objetivos y mantenerse alineado con la org. 1 2 3 4 5
Se preocupa por aprender y circular lo aprendido 1 2 3 4 5
Aprende del los errores cometidos 1 2 3 4 5
Demuestra ganas de progresar y se identifica positivamente con la organización 1 2 3 4 5
Contribuye al logro de objetivos 1 2 3 4 5

NECESIDADES SI NO
El empleado esta satisfecho con las actividades que roaliza.

El empleado es aceptado por sus compañeros de trabajo

Es reconocido el trabajo del empleado
n ofllplondo ' m U'nlifir :ndo o rnc:ofllpon :H1do nr;onoll1ic:nmonlo por lnn nc:lividndon IOnliuulnn

LI ""II'I",,<1u "" "1""1,, IlIuUv<1du " ""I"UI y 1"<1lil'" MI" uuUvldlllJ""
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SECCiÓN:

3. GRUPOS

APOYO ORGANIZACIONAL

INDICADOR AFIRMACION ESCALA
TRABAJO EN Trabajo enforma efectiva con lossuperiores 1 2 3 4 5
EQUIPO Tengo buena disposición para trabajar conjuntamente con losdemás 1 2 3 4 5

Respeto lasideas,opiniones y comportamientos delosdemas 1 2 3 4 5
Respondo constructivamente a puntos devista expresados porlossuperiores 1 2 3 4 5

RELACIONES Tengo buena relación conlossuperiores 1 2 3 4 5
INTERPERSONALES Poseo sensibilidad con lasnecesidades deotros 1 2 3 4 5

Fortalezco losprocesos de integración entre compañeros y jefes 1 2 3 4 5
Soy amigable y sociable 1 2 3 4 5

SI NO
ESTRUCTURA Estoy enelpuesto adecuado conforme a mis habilidades y aptitudes

Eljefemetrata bien

I
Lossupervisores nosorientan y corrigen enlasactividades realizadas
Larelacion consussuperiores esbuena

TECNOLOGIA Recibolasherramientas necesarias para realizar misactividades
Las herramientas son lasadecuadas y correctas para realizar lastareas

AMBIENTE Elespacio físico donde se realizan lastareas es eladecuado
Las condiciones atmosféricas del lugar detrabajo son satisfactorias
Enel ambiente laboral estoy bajo presión y estrés
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EVALUACiÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL

EVALUADOR

1. DATOS PERSONALES

NOMBRE: _
EDAD: _

SEXO:
ESTADO CIVIL:
PUESTO: _

2. OBJETIVO:

1)Masculino 2)Femenino
1)Soltero 2)Casado 3)Uniónlibre 4)Divorciado 5)Viudo 6)Separado

Este instrumento de evaluación esta diseñado con el fin de conocer el desempeño laboral del empleado, en cuanto a las capacidades individuales y los
conocimientos que utiliza para cumplir con lasresponsabilidades desupuesto, asi mismo tener noción de lo que la organización proporciona al empleado para
cumplir con losobjetivos en común.

3. INSTRUCCIONES:

Acontinuación sedeberá evaluar cada uno delosaspectos que seenlistan utilizando lasiguiente escala:

No. SIMBOLO SIGNIFICADO DESCRIPCION
5 S SOBRESALIENTE Eldesempeño laboral esexcepcional y selereconoce como superior aotros.
4 MB MUY BUENO Eldesempeño laboral esdealta calidad y los resultadosexceden lamayorpartedelosrequerimientos.
3 B BUENO Elnivel dedesempeño laboral escompetente y confiable, satisface loscriteriosdedesemoeño en elpuesto
2 NM NECESITA MEJORAMIENTO Eldesempeño laboral esdeficiente enciertas áreas y esnecesario elmejoramiento
1 NS NO SATISFACTORIO Los resultados son oenerarnente noaceptables y requiere mejoramiento inmediato
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INSTRUCCIONES: De acuerdo a la escala señalada, marque con una X la opcion que considere adecuada

SECCiÓN : ATRIBUTOS PERSONALES

1. HABILIDADES.VALORES,PERSONALlDAD.ACTITUDES

INDICADOR AFIRMACION ESCALA
IPosee habilidad para recibir y transmitir mtorrnaci ón de forma clara 1 z ;j 4 o
¡<.;omparte mtormacron con los otros 1 ;¿ " 4 :>
It,;omunlca sus Ideas en forma enciente ¿ " " :>

osee naomcao para llevar laS encuestas ele orucas 1 z " " o
IUa control y seguimiento a las encuestas tetetorucas 1 z " 4 :>
u-uece desempenar las encuestas teieroruc as con opurnos resultados. z " " o
lestablece pnoncaces y tiempos en lo que hace 1 2 3 4 :>
ureserrcue ana ISIS, conc usiones y recomenoacrones de sus acuvroaces 1 z ;j 4 :>

TOMA DE Frente a diferentes alternativas toma una po srcron positiva 1 2 3 4 5
DECISIONES leS responsame ce sus ac ciones y consecuencias 1 z ;j 4 :>
MUNe,> IIUAU I~e le consrcera una persona honesta ¿ " " :>

len e senuco ce eauao ¿ " " o
CREDIBILIDAD El empleado demuestra integridad y que es digno de confianza 1 2 3 4 5

I~e le puede encomendar ciertas actividades con la certeza de que se aran bien y a tiempo 1 ;¿ ;j 4 :>
I::;e le puede connar en relacíon con el termino y sequimíento delatarea asrqnaaa 1 z " " :>
ILOS cates personales y laborales son correctos 1 ¿ " " :>
[rceanzo el numero de encuestas bien y en los tiempos aSlgn8Cfos 1 ¿ " " :>
llene CISClpma laboral ¿ " " :>

LIDERAZGO Capaz de persuadir e influir en los demás para conseguir objetivos 1 2 3 4 5
It,;apaz para tomar nesgos ca cu adoso ¿ " " o

INDEPENDENCIA No requiere un alto grado de supervisi ón para e l desarrollo de sus funciones . 1 2 3 4 5

I 1Ilene nucreuva de hacer la apucacron de encuesta s te ietorucas 1 ;¿ ;j 4 :>
ILogra adaptarse y trabaja eficazmente en distintas srtuactones con personas o grupos -diversos 1 2 3 4 :>
Entiende y valora los puntos de vista de otros adaptando su enfoque segúnla sltuaclOn lo requiera 1 2 3 4 5

IAl.IIIUUDE [senstace los requenrnientos oportuna y eficazmente 1 ;¿ ;j 4 . :>
SERVICIO IBusca mejorar los servicios bnndados 1 2 3 4 :>

n-ersuace e Influye para llegar a acuerdos que satisfagan las parres 1 z " " o
leS arname y corcia ¿ " " o
Hace sus actividades con prontitud y esmero 1 2 3 4 :>

osee una acutuo permanen e-de ayuda a l c len e In erno y exrerno. "- " .. "
Il.KeA IIVIUAU ISuglere formas alternativas de hacer laS cosas para mejorar as 1 z " 4 :>

u-osee cunosrcec natura, rrnaqmecton e mteres ap Icaco a un eeterrmnacc ccrruruo ¿ " " :>

lentlende,Comprence Y da apoyo a las diferentes situaciones que presenta el cliente 1 2 3 4 :>
ILa medica en a que e empleado es puntual, esiste Y cuando se le requiere de mas tiempo. 1 z " " e

Neevia docConverter 5.1



SECCION: ESFUERZO LABORAL

2. MOTIVACION: ESFUERZO, METAS,NECESIDADES

INDICADOR AFIRMACION ESCALA
CALIDAD Realizobien las tareas con precisión, cumplimiento y aceptabilidad 1 2 3 4 5

Hagobien las cosas a la primera 1 2 3 4 5
Cumplocon los requerimientosestablecidosen cuanto al servicioque se proporciona 1 2 3 4 5
Refuerzolas politicasde calidaden el servicioque se presta la organizacion. 1 2 3 4 5
Reflejoel nivel de calidad deseadopor la organización 1 2 3 4 5
Soy productivo 1 2 3 4 5

VISION Oriento las accionespara alcanzary superar los objetivos y me mantengoalineadocon la org. 1 2 3 4 5
Me preocupopor aprendery circular lo aprendido 1 2 3 4 5
Aprendodel los errores cometidos 1 2 3 4 5
Demuestroganas de progresary me identificapositivamente con la organización 1 2 3 4 5
Contribuyoal logro de objetivos 1 2 3 4 5

NECESIDADES SI NO
Estoy satisfechocon las actividadesque realizo.
Soy aceptadopor los compañerosde trabajo.
Es reconocidomi trabajo
Soy gratificadoy recompensadoeconomicamente
Me sientomotivadoa asistiry realizar mis actividades.

Neevia docConverter 5.1



SECCiÓN:

3. GRUPOS

APOYO ORGANIZACIONAL

INDICADOR AFIRMACION ESCALA
TRABAJO EN Trabaja enforma efectiva consussuperiores 1 2 3 4 5
EQUIPO Tiene buena disposición para trabajar conjuntamente conlosdemás 1 2 3 4 5

Respeta lasideas, opiniones ycomportamientos delosdemas 1 2 3 4 5
Responde constructivamente a puntos devista expresados por lossuperiores 1 2 3 4 5

RELACIONES Buena relación conlossuperiores 1 2 3 4 5
INTERPERSONALES Posee sensibilidad conlasnecesidades deotros 1 2 3 4 5

Fortalece losprocesos deintegracion 1 2 3 4 5
Esamigable ysociable 1 2 3 4 5

SI NO
ESTRUCTURA Esta enel puesto adecuado conforme a sushabilidades y aptitudes

El trato que le daeljefees bueno

I
Esta enel puesto adecuado conforme a sushabilidades y aptitudes
Larelacion consussuperiores es buena

TECNOLOGIA Elempleado recibe lasherramientas necesarias para realizar susactividades
Las herramientas sonlasadecuadas ycorrectas pararealizar lastareas

AMBIENTE Elespacio físico donde serealizan lastareas esel adecuado
Las condiciones atmosféricas dellugardetrabajo son satisfactorias
Enel ambiente laboral estan bajo presiónyestrés
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