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INTRODUCCION

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

En la actualidad el elemento fundamental para el desarrollo de toda organizacion, es el de disponer del
personal capacitado, motivado y leal para el logro de las metas tanto del individuo como de la
organizacion. El éxito de las organizaciones es el de tratar de forma integral a los recursos humanos y
donde el hombre interactiie entre si, con los planes y acciones dando como resultado la eficiencia,
eficacia, calidad, grado de compromiso, satisfaccion e implicacion en la labor que realiza. Es por ello la
inquietud de estudiar a fondo cada uno de los aspectos que estan ligados al desarollo de los
empleados y de la organizacion.

Por otra parte, las practicas de evaluacion no son nuevas, desde que un hombre dio empleo a otro, su
trabajo fue evaluado. Durante mucho tiempo la preocupacion 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 la escuela de las Relaciones Humanas la principal preocupacion fue
el hombre, su comportamiento, sus necesidades y el ambiente en el cual podria desempefiar 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 y por consiguiente éxito en la organizacion.

El procedimiento para calificar el recurso humano se denomina cominmente evaluacion del desempeiio
y se elabora a partir de programas formales basados en una cantidad de informacion respecto al
comportamiento y el desempefio del empleado en el cargo.

En la presente investigacion documental es de importancia abordar esta temética ya que se considera
que la organizacion depende de los empleados en cuanto a conocimientos, comportamientos,
caracteristicas cualitativas y cuantitativas y que es necesario hacer una valoracion de acciones que van
encaminadas a objetivos y metas tanto individuales como de la organizacion. Sin embargo esta
valoracion se considera que debe abarcar una serie de factores que intervienen en el desempefio de
las personas dentro de la organizacion que influyen para que los empleados realicen bien sus
actividades, por ejemplo: los recursos con los que cuenta, las relaciones interpersonales con sus
compaiieros de trabajo. Por ello se pretende realizar un andlisis de conceptos, procesos y métodos de
evaluacién que permitan al profesionista intervenir de manera adecuada y optima en las organizaciones.



En el primer capitulo se estudian los conceptos y elementos que integran el desempefio laboral y como

influye cada uno en una evaluacion; también se estudiaran conceptos y métodos que existen para
valorar el desempefio laboral, esto con el fin de aplicar el método mas adecuado al momento de
realizar la evaluacion, asimismo los posibles errores que se pueden presentar al realizarla.
Posteriormente se analizan las caracteristicas de una organizacion que presta servicios y como
interviene y contribuye el Lic. En Trabajo Social en ellas. Finalmente retomando todos los conceptos y
métodos anteriormente estudiados, y de acuerdo al diagnostico organizacional se expone la propuesta
de la evaluacion del desempefio acorde a una organizacion de servicios, (caso Ipsos Bimsa).

Se considera que una evaluacion del desempefio es una pieza importante en toda organizacion ya que
es de gran utilidad para detectar &reas de oportunidad o mejora tanto para la persona como para la
organizacion y que se encamine hacia el cumplimiento de objetivos y metas.



CAPITULO I

DESEMPENO
LABORAL



CAPITULO |

DESEMPENO LABORAL

Es de suma importancia mencionar que en toda organizacion, el desempeiio es producto de muchos
factores, por ello es necesario identificar los factores mas importantes: la estructura, los conocimientos,
los recursos materiales, la posicion estratégica y los recursos humanos de la organizacion, todos estos
puntos estan relacionados y contribuyen al desempefio laboral. Todos los factores son importantes y
merecedores de estudio, pero desde el enfoque social, el principal interés son los recursos humanos
puesto que cada vez se le dirige mas atencion.

1.1 DEFINICION

Schermernhorn, Hunt y Osborn definen al trabajo como una actividad que produce bienes o servicios de
valor para los demas, dicho en otras palabras es lo que la gente hace a cambio de cosas que considera
valiosas, pero que no puede proporcionarse por si misma. “El trabajo constituye un medio de interaccién que
beneficia tanto al individuo como a la organizacion”.!

Se define al desempefio como son aquellas acciones o comportamientos observados en los empleados
que son relevantes para los objetivos de la organizacion y que pueden ser medidos en términos de las
competencias de cada individuo y su nivel de contribucion a la empresa.

“El desempefio es toda accion realizada o ejecutada por un individuo en respuesta de lo que se ha designado como
responsabilidad y que sera medido con base a su ejecucion. Lo que define el desempefio es la evaluacion de desempefio
del individuo y que para maximizar la motivacion, la gente necesita percibir el esfuerzo que ejerce y que este guiara a
recompensas.” 2

De acuerdo con las definiciones antes citadas, el desempefio laboral es el resultado del comportamiento
del individuo en el trabajo, el desempefio 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
organizacion y que a cambio de estas aportaciones el empleado espera recibir recompensas a través
del esfuerzo que aporta en la realizacion de sus actividades. Esta definicion debe ser completada con la
descripcion de lo que se espera de los empleados, ademas de una continua orientacion hacia el
desempefio efectivo.

1 John Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N Osborn, Comportamiento en las Organizaciones, p. 39
2 www. Compuscei org/de/rela02 htm. Valdez Veloz Héctor, Encuentro iberoamericano sobre evaluacion del desempefio docente, Mayo
del 2000.



1.2 ANTECEDENTES

Las relaciones humanas han existido desde tiempos remotos, pero el tratar de estudiarlas es
relativamente nuevo. En los primeros dias, la gente trabajaba sola o en grupos tan pequeiios que sus
relaciones de trabajo se resolvian con facilidad. Existe la suposicion de que las personas trabajaban en
una utopia de felicidad y satisfaccion, pero las condiciones reales eran brutales y agotadoras, la gente
trabajaba desde el amanecer hasta el anochecer en condiciones de enfermedad, suciedad, peligro y
escasez de recursos, tenian que trabajar de esta manera para poder sobrevivir, por lo cual les quedaba
poco tiempo para aumentar las satisfacciones derivadas del empleo.

Cuando se produjo la Revolucion Industrial; al principio la condicion de los trabajadores no mejoro, pero
se sembrd la semilla para lograr el mejoramiento, la industria cred un excedente de bienes y
conocimientos que proporciond a los trabajadores, salarios mas elevados, horarios méas breves y mas
satisfaccion en el trabajo.

A partir de todo lo anterior, se empezaron a realizar investigaciones sobre el factor humano y sus
condiciones de trabajo, dichos estudios se basaron en los administradores de la teoria clasica 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, asi que las personas estarian dispuestas a
trabajar mas por una remuneracién mas elevada, entre los administradores clasicos estan:

Andrew Ure, incorpord los factores humanos, les proporcioné a sus trabajadores té caliente, 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, mas que de importancia de las personas
en el trabajo.

A principios de siglo, Frederick W. Taylor despert6 el interés por la persona, su trabajo lo llevo a mejorar
el reconocimiento y la productividad de los trabajadores, sefiald que, asi como existia la mejor maquina
para un trabajador también habia mejores maneras para que las personas realizaran sus tareas. En
1911 publicé un pequeiio libro “Principios de Administracion Cientifica” el cual empieza con la siguiente
declaracion:

“1. Crear una ciencia para cada puesto, que debera de incluir cosas como reglas de movimientos, instrumentos
estandarizados y condiciones apropiadas de trabajo.

2. Seleccionar cuidadosamente a los trabajadores que tienen las habilidades correctas para el trabajo.

3. Capacitar con cuidados a estos trabajadores para que desempefien el trabajo, después ofrecerles los incentivos
apropiados para que cooperen con la ciencia del trabajo.

4. Apoyar a los trabajadores tomando la responsabilidad para la planeacion del trabajo y allanandoles el camino mientras lo
desempenan.” 3

3 John Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Op.cit, p. 628



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 podia considerar como un simple apéndice de la maquina, se empezé a
comprender que:

"Podia buscar habilidades estandar y método estandar, pero era imposible esperar una conducta carente de emociones, la
administracion deberia enfrentarse al hombre completo en lugar de tomar en cuenta solo sus habilidades y aptitudes, ya que
las personas deseaban ser tratadas como seres humanos a los que se les reconocieran sus necesidades, ambiciones y
deseos individuales, mas aun creian que se debia ayudar al personal a satisfacer sus deseos naturales de pertenencia, de
sentir que constituian una parte importante de la unidad y la organizacion de la que eran miembros.” 4

Otros importantes proyectos de investigacion se llevaron a cabo en la década de los 40’s y los 50s, con
estas investigaciones surgio un nuevo interés por el comportamiento humano en el trabajo. Estos
estudios desviaron la atencion del trabajo fisico y los incentivos monetarios hacia el ambiente social de
los trabajadores y sus actitudes individuales, estimularon un interés en las relaciones humanas que
complementaron lo fisico y econémico en el trabajo de Taylor.

A esto se le considero como la teoria de las relaciones humanas que vino a incorporarse a la teoria
clasica, en donde argiiian que el dinero era un motivador importante, la mayoria de las personas
estaban dispuestas a recibir parte de su recompensa en forma de trato humano, atencion 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 la conclusion de que el trabajador es el elemento
mas importante y que no es una simple herramienta, sino una personalidad que interactia en una
situacion de grupo, comenzaron estudios de productividad individual llamados estudios Hawthorne en
los cuales las empresas estaban interesadas en conocer los efectos que ejercian las condiciones
fisicas de trabajo sobre el rendimiento. En dichos estudios se realizé un analisis de los factores que
afectaban el desempefio en el trabajo, los investigadores decidieron aislar ain grupo pequefio de
trabajadoras separandolas de la fuerza laboral y poniéndolas bajo observacion minuciosa.

Uno de los descubrimientos que hicieron estos investigadores, fue que el desempeiio, la posicion y el
nivel de trabajo del individuo dentro de la organizacion estaban determinados no solo por la persona
misma, sino también por los miembros del grupo, el compafierismo tenia una influencia en el
desempeiio individual.

Los humanorrelacionistas perdian el animo y no tenian nada sustancial que agregar a la teoria de la
administracion y la organizacion, esto condujo a la aparicion de la teoria moderna.

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

Los tedricos modernos ven la necesidad de que ciertos procesos contintien en operacion si se desea
que la organizacion sobreviva, estos procesos ayudan a que la organizacion interactué tanto con su

4 Richard Hodgetts, Steven Altman , Comportamiento en las organizaciones, p. 12



ambiente interno como el externo, estos procesos se vinculan con la toma de decisiones, la
comunicacion y la evaluacion del desempefio, también consideran a los individuos como seres con
multiples motivaciones, es decir, muchas cosas impulsan a una persona hacia un objeto en particular y
puede existir mas de una manera de satisfacer los deseos individuales.

1.3 ELEMENTOS

A las aportaciones que realiza el individuo se consideran tres determinantes basicas que pueden ser
tomadas en cuenta al realizar una evaluacion de los empleados de una organizacion: atributos
individuales, esfuerzo laboral, y apoyo organizacional que se centran en la siguiente ecuacion:

Desempefio laboral = atributos x  esfuerzo  x apoyo
Individuales laboral organizacional

Estos elementos se refieren a:

e Los atributos personales se relacionan con la capacidad de desempefio que tiene cada
individuo

e Los esfuerzos de trabajo se relacionan con la voluntad de alcanzar un desempefio determinado
através de la motivacion.

o El apoyo organizacional se relaciona con la posibilidad de lograr un desempefio por medio de
los demés elementos de una organizacion.

1.3.1 ATRIBUTOS PERSONALES

Estos atributos comprenden tres categorias que determinan las diferencias individuales y que influyen
en el desempefio, por el impacto que tienen en la capacidad de las personas para cumplir con la tarea
encomendada, desde luego depende de la naturaleza del trabajo y los requerimientos de las tareas
asignadas.

1.3.1.1 Caracteristicas Demograficas

Constituyen variables de antecedentes que ayudan a determinar lo que una persona ha llegado a ser:

a) Edad

De acuerdo a las investigaciones de caracter cientifico hechas por Schermerhorn,Hunt y Osborns,
“‘indican que la inteligencia y la habilidad verbal aumentan con la edad, pero algunas caracteristicas fisicas si decrecen,
conforme el organismo envejece disminuye la percepcion visual y las respuestas musculares se hacen lentas, estos
cambios pueden afectar el desempefio del empleado en las tareas que requieren velocidad y destreza."s Por ofra parte,

5 John Schermerhorn,James G. Hunt Richard N. Osborn, Op. cit, p. 83



los empleado de mayor edad parecen sentirse mas satisfechos con el sitio donde trabajan que los
jovenes, también sienten mayor compromiso y lealtad hacia la organizacion y tienen mejores
expedientes de trabajo, una excepcion la constituyen los trabajos en los que hay constantes cambios ,
en los cuales los trabajadores viejos se sienten insatisfechos , debido a los sentimientos que
experimentan de que sus habilidades se estan haciendo obsoletas y no logran satisfacer las
exigencias de la tarea.

b) Sexo

“Las investigaciones muestran que existen mucho menos diferencias en cuanto al desemperio laboral, no hay diferencias en
cuanto a la sociabilidad, autoestima, habilidad para el aprendizaje, sugestibilidad y capacidades analiticas, tampoco existen
diferencias en lo que respecta a interese vocacionales, aptitudes para el liderazgo vy la resolucion de problemas,
cooperacion, espiritu de competencia, motivacion o satisfaccion laboral® Segun parece las mujeres tienden a
poseer mayores habilidades verbales, mientras que los hombres manifiestan mas altas habilidades
espaciales y visuales ademas tienden a ser agresivos. Aun cuando ciertas generalizaciones sobre
hombres y mujeres pueden sustentarse, debe reconocerse que no describen las capacidades de ningln
individuo.

c) Estado civil

“Las investigaciones realizadas sobre esta variable revelan que el estado civil influye en el desempefio”, por ejemplo, el
empleado casado falta menos a su trabajo, conserva mas tiempo su puesto y se muestra mas
satisfecho en su trabajo, el matrimonio y los hijos imponen mayores responsabilidades que hacen méas
valiosa e importante la estabilidad en el trabajo, sin embargo las cuestiones 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 su comportamiento. Por lo tanto esta variable puede ser de
suma importancia al evaluar a los empleados.

1.3.1.2 Caracteristicas de competencia

El término capacidad describe las caracteristicas de aptitudes y habilidades que son de importancia
para los individuos en el trabajo, es decir, son las capacidades que tiene cada persona para efectuar las
tareas de un puesto o trabajo.

a) Aptitud
Las aptitudes representan la capacidad para aprender algo, estan ligadas a las habilidades ya que si

no se cuenta con las mismas, se pueden ir adquiriendo a través de los conocimientos, con el tiempo, la
experiencia o a través de los mismos comparieros de trabajo, un ejemplo son las aptitudes aritméticas.

fJohn Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Ibid, p. 85
Davis Keith, John W. Newstrom, Comportamiento Organizacional, 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 de efectuar las tareas de un puesto o trabajo.

“La habilidad es un rasgo biologico o adquirido que pemite a la persona una accion fisica o mental®8
Las habilidades que un individuo ya posee, estan compuestas de dos aspectos:

» Intelectuales: este tipo de habilidad se necesita para realizar las actividades mentales.
o Fisicas: son importantes en la realizacion de las tareas mas calificadas y estandarizadas.

Las habilidades desempeiian un papel fundamental en la conducta de los empleados y en la
consecucion de los objetivos laborales. Por ello en una organizacion es primordial que los empleados
cumplan con los requerimientos del puesto, ya sean que intervengan las habilidades mentales como
aptitudes aritméticas, comprension verbal, velocidad perceptual y razonamiento inductivo. Los trabajos
difieren en las exigencias que imponen a los que desempefian para que utilicen sus habilidades
intelectuales, cuanto mas alto ascienda un individuo en la jerarquia de organizaciones, mas se requerira
esa inteligencia, no todos los trabajos requieren de esas habilidades intelectuales. En cuanto a las
habilidades fisicas, los puestos donde se requiere energia, destreza manual, fuerza.

En conclusion, las habilidades intelectuales y fisicas que se requieren para realizar bien un trabajo
dependen de las que se necesiten de él. El desempefio depende de la interaccion entre las
capacidades del empleado y en las exigencias de un puesto. Un buen rendimiento del empleado tiende
a alcanzarse cuando se mide el grado en que un frabajo exige cada una de las habilidades y luego hay
que asegurarse de que los empleados las retnan.

1.3.1.3 Caracteristicas psicoldgicas

Comprenden una amplia gama que predispone a los individuos a comportarse de maneras predeciblés,
dichas predisposiciones pueden tener influencia en la conducta, estas caracteristicas incluyen:

a) ldeologia

Uno de los componentes de las caracteristicas psicologicas, es la ideologia, esencialmente se
establece en los primeros afios de vida: en el hogar, en la escuela, con los amigos y en las relaciones
con la gente.

Siempre que las personas actian de acuerdo con lo que los demas esperan de ellas, su
comportamiento es social, cada persona se convierte en un adulto dentro de una cultura, la cual es su
ambiente de creencias, costumbres, conocimientos. La ideologia representa convicciones basicas de
un modo especifico de conducta que incluyen las ideas de las personas sobre lo que es correcto, bueno
o deseable, las personas ingresan a una organizacion con ideas preconcebidas sobre lo que es correcto
e incorrecto, esto implica que determinado comportamientos o resultados se prefieren a otros.

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 caracteristicas y tendencias que determinan las similitudes y las diferencias en la conducta de las
personas”. ¢

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

1.- Herencia, se refiere a los factores que ya estan determinados en el momento de la concepcion, la
estatura fisica, el atractivo facial, el sexo, el temperamento, la composicion muscular, los reflejos, el
nivel de energia y los ritmos biologicos, son caracteristicas que se ven influidas completa o
sustancialmente por los padres, es decir, por su estructura biolégica, fisioldgica y psiquica.

2.- Ambiente, entre los factores que ejercen presion sobre la formacion de la personalidad estén: la
cultura en que han sido criados, el condicionamiento en los primeros afios de vida, la normas de
nuestros parientes, amigos y grupos sociales, el ambiente en el que viven las personas desempefia un
papel decisivo en el moldeamiento de la personalidad

Dentro de una organizacion la personalidad no es menos importante que las demas variables, esto
porque aunque la personalidad se configura fuera de la organizacion, esta inmersa en la conducta y
tiene relacion con las actitudes, esto es que cada persona tiene diferente personalidad por consiguiente
las actitudes seran diferentes, con la motivacion también tiene relacion.

“De acuerdo a investigaciones hechas por cientificos sobre la conducta, no se sabe como se pueden medir la personalidad,
se habla de tratar de obtener una perspectiva sobre la personalidad midiendo algunas facetas de la misma™?

e Lugar de control: Existen dos tipos de personalidad: 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 estan 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 méas activamente informacion antes
de tomar una decision, estan mas motivados para el logro y hacen un mayor intento por
controlar su ambiente; en cambio los externos son mas sumisos y estan mas dispuestos a
obedecer las instrucciones.

9 James L. Gibson,Ibid, p.142
10 Davis Keith, Comportamiento Humano En El Trabajo, p. 58



o Orientacién a logro: Los individuos de personalidad interna tiene la necesidad de logro,
luchan si cesar por hacer mejor las cosas, quieren superar obstaculos , pero también sentir que
el éxito o fracaso se debe a sus propias acciones , si estos presentan una dificultad de grado
intermedio, rapida retroalimentacion sobre el rendimiento esto permite al empleado controlar
su resultados y sera satisfactorio su desempefio, las tareas que emprenden deben ofrecer reto ,
retroalimentacion y la responsabilidad que buscan , pues de lo contrario la personalidad de
estas personas no guardara una relacion positiva con el desempeno en el trabajo.

e Aceptacion de riesgos: Las personas difieren en su deseo de asumir riegos, estos solo se dan
en algunos puestos que en donde se requieren toma de decisiones al instante y puede
favorecer un desempefio mas satisfactorio, sin embargo puede ser un obstaculo para otras
actividades.

c¢) Actitudes

Son determinantes sobre la conducta y estén ligadas a la percepcion, personalidad y motivacion,
cualquier actitud esta asociada con un conjunto de valores; estos a su vez explican los
comportamientos de las personas.

“Una actitud es un sentimiento o estado mental positivo o negativo, conseguido y organizado a través de la experiencia que
ejerce una influencia especifica sobre la respuesta de una persona a los demas, a los objetos y a las situaciones” 1!

“Las actitudes son los sentimientos y creencias que determinan en gran medida la manera en que los empleados percibiran
su ambiente de trabajo*12

En las organizaciones, las actitudes son importantes porque designan el comportamiento en el trabajo,
ya sea positivo 0 negativo, y son un factor clave en el desempefio ya que intervienen otros muchos
factores para que los empleados tengan actitudes positivas y que las mantengan para poder
desempeifiar adecuadamente su labor, esos factores pueden ser satisfaccion de necesidades,
incentivos econémicos, buen ambiente laboral.

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

1) La satisfaccion en el trabajo

Se considera un variable que designa la actitud general del individuo hacia su trabajo, el que tenga un
alto grado de satisfaccion mostrara actitudes positivas hacia el trabajo, mientras que el que este
insatisfecho exhibira actitudes negativas, la satisfaccion en el frabajo se centra en los elementos que
estan directamente relacionados con el contenido del puesto (naturaleza del trabajo) y aquellas que son
parte de su contexto (el supervisor, los compaiieros de trabajo y la organizacion). Se dice que hay

1 James L. Gibson ,Op. cit. , p. 131
"2 Davis Keith, Op.cit,, p.202



satisfaccion laboral cuando la paga es la adecuada y produce sensacion de equidad, cuando las tareas
que se realizan son de interés y proporcionan oportunidades de aprendizaje y de responsabilidades. Y
por consecuente la oportunidad de ascender, por otra parte el empleado tiene la necesidad de que los
jefes muestren interés por ellos y por Gltimo que exista un compaiierismo entre los colaboradores. Esta
actitud en el trabajo, es parte de la satisfaccion 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 es una parte importante
de la vida, por lo tanto en el desempefio laboral se deben vigilar las actitudes de los empleados hacia
otros aspectos de la vida que en algunos casos influyen en el desempeiio de las actividades laborales.
En cuanto a las fuentes de satisfaccion muchos empleados responden bien a los incentivos monetarios
que estan vinculados con el desempefio individual, por otra parte es un producto de la percepcion es
que tiene un empleado acerca de la organizacion, asi como la equidad y del salario que percibe. Todo
lo anterior esta relacionado con la motivacion.

2) La participacion 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
satisfaccion en su trabajo tienden a ser mas productivos , muestran mayor satisfaccion y es mas dificil
que renuncien que los que muestran menor participacion, los empleados involucrados en su empleo
tienen grandes necesidades de crecimiento y gozan de su participacion en la toma de decisiones, por lo
tanto pocas veces llegan tarde o faltan, estan dispuestos a trabajar muchas horas y tratan de alcanzar
niveles altos de desempefio.

3) Compromiso organizacional

Expresa la orientacion del empleado hacia la organizacion al reflejar su fidelidad, identificacion y
participacion en la empresa, los que estan comprometidos con la organizacion tienden a permanecer en
su puesto, esta actitud refleja la creencia que tiene el trabajador en la misién y metas de la compaiia, la
disposicion para dedicar esfuerzo para lograrlas y las intenciones para seguir trabajando en la
organizacion

Un alto desempefio contribuye a una gran satisfaccion en el empleo, la secuencia es que un mejor
desempefio produce recompensas econdmicas, socioldgicas y psicoldgicas y si estas son justas y
equitativas entonces resulta una mayor satisfaccion, porque los empleados sienten que reciben
recompensas en proporcion a su desempefio, en cambio si se consideran las recompensas
inadecuadas para el nivel de desempefio, tiende a surgir la insatisfaccion, es por ello que el nivel de
satisfaccion que se tenga produce un mayor o menor compromiso, lo cual a su vez afecta el esfuerzo y
finalmente al desempeiio. El resultado es un ciclo de desempefio-satisfaccion-esfuerzo. Fig. 1



FIG.1 CICLO DE DESEMPENO-SATISFACCION-ESFUERZO

Desempeiio _____,  Recompensa____, Percepcionde —___ salisfaccion o

equidad de las insatisfaccion
Econdémicas las recompensas
Sociologicas
Psicologicas

Esfuerzo +——— Mayor o menor
Compromiso

Estas tres actitudes mencionadas anteriormente, en el desempefio laboral se utilizan en la prediccion de
conductas como:

1) Productividad: productividad indica satisfaccion, si se realizan bien las cosas los empleados se
sienten contentos con su desempefio, ademas si se premia, aumenta el reconocimiento verbal, el nivel
de sueldo y las probabilidades de obtener una promocién.

2) Ausentismo: se tiende a suponer que el empleado insatisfecho tiende mas a faltar al trabajo, por el
contrario la satisfaccion favorece directamente la asistencia, pero existen también otros factores
administrativos en la organizacion por lo que se da el ausentismo.

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

3) Rotacion de Personal: el grado de satisfaccion ayuda menos a prever la rotacion en las personas
de alto rendimiento, la organizacion suele esforzarse por conservar a sus empleados, les concede
aumentos de sueldo, reconoce sus logros, les proporciona otras oportunidades, pero lo contrario sucede
en el caso de personas de bajo rendimiento.

Como puede esperarse, una mayor satisfaccion en el empleo se asocia con menor rotacion de
personal; los empleados mas satisfechos tienen menos probabilidades de pensar en renunciar , buscar
un nuevo empleo o anunciar su intencién de renunciar, en cambio los empleados que tienen una menor
satisfaccion laboral , tienen niveles mas altos de rotacion, es posible que carezcan de autosatisfaccion,
reciban poco reconocimiento en el empleo o experimenten continuos conflictos con sus superiores o
compafieros o hayan llegado a un estancamiento personal.

Fig. 1 Keith Davis Comportamiento Humano en el Trabajo, p. 208
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1.3.2 ESFUERZO LABORAL

Para lograr los altos niveles de desemperio, las personas que poseen los atributos individuales
requeridos, deben tener la voluntad de hacer su trabajo.

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

1.3.2.1 Motivacion

James Gibson en su libro, Las organizaciones define la motivacion como: “las fuerzas que actiian sobre el
individuo o que parte de €l para iniciar y orientar su conducta®.!3

El término motivacion se deriva del latin movere que significa mover, entonces motivacion es: aquello
que energiza dirige y sostiene el comportamiento humano, enfatiza estos aspectos:

1.- representa una fuerza energética que impele a las personas a comportarse de determinada manera
2.- este impulso esta dirigido hacia algo, es decir, la motivacion tiene una fuerte orientacion hacia el
logro de metas.

“‘La motivacion es el resultado de la interaccion del individuo y la situacion, es el deseo de hacer mucho esfuerzo por
alcanzar metas, condicionado por la posibilidad de satisfacer algunas necesidades individuales; los tres elementos basicos
son esfuerzo, metas y necesidades"*

a) Esfuerzo

El esfuerzo va dirigido hacia las metas de la organizacion y tiene que se compatible con ellas, la
motivacion es un proceso satisfactor de necesidades.

En este sentido, el esfuerzo es una medida de intensidad, cuando alguien esta motivado suele poner
todo su empefo, pero los altos niveles de esfuerzo dificilmente dan resultados favorables en la
realizacion 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, la probabilidad
de que sean mas productivos es mayor que la de los otros empleados no motivados o apéticos, quieren
trabajar y formar parte de un equipo de trabajo y estan interesados en ayudar, apoyar y estimulas a sus
companeros.

'3 James L. Gibson, Op. cit., p. 164
" Paul Hersey, Administracion del comportamiento organizacional, p.46



De lo anterior mencionado, se llega a la conclusion 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 motivacion, todo esto da como resultado la satisfaccion laboral y al haber esta el
desempefio de los empleados sera optimo.

Cuando las personas ponen todo su esfuerzo y empefio en realizar bien su trabajo, se disponen a
alcanzar las metas propuestas y al alcanzar las metas se cubriran algunas de sus necesidades,
teniendo como consecuencia la pauta para un buen desempeiio.

b) Metas y Objetivos

Las metas y los objetivos son las actividades que un empleado habra de realizar, Edwin Locke ided un
conjunto de enunciados de las propiedades motivacionales de las metas:

“1. Las metas dificiles conduciran a lograr un desempefio mas alto que las que tienen menor dificultad.

2. Las metas claramente definidas y especificas dan cabida a un mayor desempefio que el que daran las  que son vagas y
generales (como: “da tu mejor esfuerzo).

3. La retroalimentacion de los aspectos mas importantes, o el conocimiento de los resultados, motivara a la gente a tener un
alto desempefio cuando esto le lleva al establecimiento de metas més altas.

4. Solo cuando son aceptadas, las metas pueden motivar a las personas a tener el mas alto desempeio.” 15

c) Necesidades

Por ofro lado las necesidades individuales ayudan a entender la satisfaccion laboral y las conductas en
el frabajo, las necesidades reflejan tanto las carencias fisiolégicas como las psicologicas.

De acuerdo a todas las teorias de necesidades(Maslow, Hezberg, McGregor, Skinner, McClellan y
Vroom) , Wexley y Yukl en su libro Conducta organizacional y Psicologia del personal mencionan que
existe un consenso de seis necesidades significativas para la motivacion en organizaciones de trabajo:

“1. Realizacion: se obtiene satisfaccion al experimentar el éxito al completar una tarea dificil que dependa del esfuerzo y
habilidad.

2. Afiliacion: ser aceptado y encuentra satisfaccion en la interaccion social, desea que el trabajo no interfiera con sus
relaciones armoniosas.

3. Estimacion: es satisfecha por otras personas a través de reconocimiento de logros y recompensado mediante simbolos
de status.

4. Independencia: gozan de su nivel de libertad, en el empleo prefieren que se le deje solas para hacer su trabajo sin
supervision o intervencion de los superiores.

5. Poder: se encuentra gran satisfaccion en influir en otras personas, estas personas buscan puestos de autoridad.

6. Seguridad: estas personas se preocupan principalmente por la seguridad en el puesto y la pérdida del ingreso, evitaran
tareas que impliquen riesgo de fracaso y pérdida del empleo.” 16

15 John Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Op.cit., p. 195
16 Kenneth Wesley, Gary Yukl, Conducta organizacional y Psicologia del personal, p. 28



Cuando las personas realizan con esfuerzo su labor, esto los conduce a alcanzar sus metas propuestas
y en consecuencia satisfacer algunas de sus necesidades; una accion clave para ello es la distribucion
de recompensas laborales, todo esto conduce al desempefio de los empleados ya sea positivo 0
negativo.

Las recompensas se pueden clasificar en:

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

e Pago por méritos: se concluye que el pago es util como fuente de motivacion laboral, se define
como un sistema de compensacion que establece las bases del salario individual o el
incremento que habra de otorgarse a los logros que tenga una persona, si los empleados no
ven reflejado su esfuerzo en el salario, disminuira su esfuerzo laboral.

e Recompensas financieras: se consideran la gratificacion por actuacion individual, participacion
de utilidades, prestaciones adicionales, estos beneficios influyen en la motivacion del trabajador
ya que tiene un mayor sentido de responsabilidad por hacer aportaciones a la organizacion,
pueden ser de naturaleza altamente participativa, estimular la cooperacion y la integracion de
grupos de trabajo.

e Recompensas interpersonales: como recibir un reconocimiento 0 una asignacion del estatus
laboral.

e Promociones: se pretende emparejar a personas con los puestos de trabajo mas apropiados,
los criterios que se suelen aplicar son el desempefio y la antigiiedad.

Dentro de este tipo de recompensas es de importancia mencionar que las tareas realizadas por las

personas en los diversos puestos deben tener una valoracion es decir una valuacion de puestos. “La
necesidad social de establecer la valuacion de puestos se deriva debido al gran porcentaje de poblacion que encuentra su
medio de vida mediante la prestacion de servicios, a través de contratos de trabajo, la importancia del establecimiento de

salarios justos resulta, evidentemente, de una gran trascendencia social”.'” Siendo los salarios el principal canal
distribuidor de la riqueza, es necesario estar seguros que tal demanda se realiza, contando con una
estructura adecuada y una politca general de salarios, las organizaciones pueden planear sus
actividades y sus costos con una grado mayor de certidumbre, con esto, se demuestra la existencia de
una necesidad econdmica que desencadena en la motivacion y satisfaccion laboral.

Por lo que la valuacion del puesto debe de cubrir los siguientes aspectos.

1.- La naturaleza de la valuacion de puestos.
2.- El objetivo u objetivos que se pretender cubrir como por ejemplo:

a) Proporcionar datos reales, definidos y sistematicos para determinar el valor relativo de los puestos.
b) Establecer una estructura de salarios comparables a las que existen en el mercado de mano de obra.
c) Controlar mas adecuadamente los costos de los recursos humanos.

1" Diplomado administracion integral y desarollo del factor humano en las organizaciones. Modulo V seguridad social:
sueldo, salario y prestaciones. Elaborado por Lic. Ma. Guadalupe Anaya Loera. Impartido por Lic. Antonio Villa Flores.
UNAM-ENTS Centro de Educacion Continua. 2003-2004.



d) Establecer bases para las negociaciones con los sindicatos.

e) Estructurar la revision periddica de salarios

f) Establecer principios y politicas claras y precisas que permitan un trato mas objetivo al personal en
referencia a este aspecto.

g) Ayudar a la promocion y transferencias del personal y a los programas de capacitacion.

h) Reducir quejas y rotacion de personal, ayudando asi la moral de trabajo de personal y mejorar las
relaciones empresa-trabajador.

3.- Necesidades expresas de la organizacion, como por ejemplo:

a) Desigualdad en los salarios.

b) Problemas que surgen al integrar nuevos puestos en relacion con los antiguos.

c) Las obligaciones de los puestos cambian con el tiempo y las modificaciones en los
salarios presentan muchos problemas.

d) Revision periodica del salario de cada empleado.

e) Definicion de politicas para asegurar consistencia cuando se conceden aumentos
en los salarios, con respecto a tipo, cantidad, frecuencia y fecha de concesion.

f) Control sistemético de salarios.

4.- La forma en como la evaluacion de puestos cubrira esas necesidades, defendiendo el método a
utilizar.

5.- La experiencia de otras organizaciones, si es posible del ramo, en la evaluacion de puestos.

6.- Las limitaciones de estudio. Si se han presentado los aspectos positivos, es necesario sefialar las
limitaciones existentes, con objeto de que no se espere que resuelva problemas fuera de capacidad.
7.- El efecto de los costos.

b) Intrinsecas: las recompensas forman parte del trabajo en si mismo, dentro de estas recompensas estan:'

e Conclusion: la posibilidad de iniciar y terminar un trabajo es importante para algunas personas,
se trata de gente que valora la conclusion de su tarea, este efecto que se tiene al finalizar una
tarea es una forma de recompensa.

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

e Autonomia: algunas personas prefieren trabajos que le permitan tomar decisiones, quieren
trabajar sin estar sujetos a una estrecha supervision, en trabajos muy estructurados y
controlados por los jefes, no es facil crear tareas que produzcan esa sensacion de autonomia.

« Desarrollo personal: los empleados que experimentan este desarrollo pueden darse cuenta de
su crecimiento y perciben la expansion 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 organizacion si no se les permite o se le estimula el
desarrollo de sus capacidades.

18 James L. Gibson, Op.cit.,, p. 273



1.3.3 APOYO ORGANIZACIONAL

Una vez realizado el analisis de las caracteristicas individuales que influyen en la conducta y el
comportamiento de los empleados y el esfuerzo que realizan por la ejecucion de sus tareas a cambio de
ser motivados a fravés de recompensas ya sean economicas o de satisfaccion personal mencionado en
los apartados anteriores, existen otros factores de mucha importancia que se ven ligados al desempefio
laboral.

Dentro de este estudio de investigacion, se pretende evaluar otros aspectos que estan relacionados al
desempeiio laboral y que influyen en la realizacion de las actividades encomendadas a los empleados.

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

1.3.3.1 Grupos

“Los grupos son conjuntos sociales que ofrecen una variedad de informacion, expectativas y oportunidades que tienen
relacion con la satisfaccion de necesidades individuales, en consecuencia los grupos ejercen primordial influencia en las
actitudes y comportamientos del trabajo individual."¢

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

Una organizacion tiene ciertos requerimientos técnicos que surgen en funcion de los objetivos y metas
fijadas, ademas si en una organizacion existe un grupo, sus miembros:

1.- se motivan por pertenecer al mismo

2.- los perciben como una unidad de personas interrelacionadas

3.- contribuyen a los procesos del grupo

4.- llegan a acuerdos y se producen desacuerdos segun las formas de interaccion del grupo.

19 John Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Op. cit., p. 226
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La motivacion que tiene un individuo para esforzarse en las tareas laborales se puede ver afectada por
la participacion del grupo, los miembros se comunican sus expectativas en relacion con su desempefio
laboral, pueden estimular a que se aporten altos o bajos niveles de esfuerzo, también se pueden influir
entre ellos sus creencias y predisposiciones acerca del ambiente laboral, estas influencias se pueden
extender hasta el punto de contagiar el sentimiento de los empleados en relacion con su trabajo y la
organizacion.

Los grupos se forman por varias razones: por las necesidades comunes, por la proximidad, la
consecucion de objetivos o por razones economicas:

El deseo de satisfacer determinadas necesidades puede ser una fuerte motivacion para la formacion de
grupos, proporcionan la oportunidad de tener interacciones y satisfacciones personales, los individuos
pueden hallar en su participacion de grupo la satisfaccion de las necesidades, especificamente la
seguridad de los empleados, la estima social y la necesidad de autorrealizacion pueden satisfacerse
hasta cierto punto por la pertenencia a un grupo.

Las interacciones interpersonales pueden traducirse en la formacion 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 razon que lleve al individuo al grupo, por ejemplo un individuo
puede unirse a un grupo que se reune después del rabajo para familiarizarse con los nuevos métodos
de produccion que la empresa piensa implementar al siguiente afio, la persona que se une
voluntariamente a ese grupo después de sus horas de trabajo piensa que aprender el nuevo sistema es
un objetivo necesario e importante.

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

Pero no solo los grupos influyen en el desempefio de los empleados, sino otros aspectos que son
propios de la organizacion y que toda organizacion formal debe de contar con ellos, como nos menciona
el apartado de los tipos de organizacion, dicho esto, como sistemas de actividad estructurada que
contribuyen a un desempeiio eficaz de las personas y que llevan al éxito.

1.3.3.2 Estructura

Otro aspecto de suma importancia es la estructura de la organizacion que puede beneficiar o afectar en
potencia el desempefio laboral tanto individual como de grupo.

Las organizaciones tienen una estructura formal que manifiesta la configuracion de posiciones,
responsabilidades laborales y lineas de autoridad entre sus diferentes partes, la estructura formal es
importante porque proporciona los fundamentos para la accion 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 organizacion de
quien va a hacer que, esto proporciona mayor informacion a los empleados porque les ayuda a
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comprender que relacion tienen sus esfuerzos con los de otras personas, le permite dedicar todas sus
energias a cumplir eficazmente con sus deberes impidiendo que ofras personas pierdan el tiempo al
duplicar el trabajo.

“Se define estructura como las pautas que siguen los puestos de trabajo y los grupos de puestos de trabajo de una
organizacion, se considera una causa importante del comportamiento personal y de grupo.” 20

De acuerdo a la definicion citada, la estructura es un factor que influye sobre el comportamiento de las
personas y de los grupos, es decir, se utilizan los rasgos de la organizacion para controlar las partes
que la conforman y con ello las personas deben aceptar acuerdos, politicas y normas establecidas y por
consiguiente renunciar a su libertad de actuar con libre albedrio.

Esta estructura produce un efecto en el comportamiento de las personas y de los grupos y por
consiguiente afecta el desempefio laboral, el trabajo en si supone un importante estimulo del
comportamiento personal, todo lo que se exige o se espera de una persona puede causar un alto nivel
de satisfaccion o por lo contrario altos niveles de estrés o problemas psicoldgicos. El trabajo exige que
toda persona realice determinadas actividades de forma conjunta con ofras que trabajan en su misma
organizacion, estas actividades pueden ser rutinarias o especiales, pueden exigir grandes o escasos
conocimientos, pueden percibirse como tentadoras o friviales, pueden existir en la relacion con
compaiieros de trabajo, con dirigentes, clientes, proveedores o compradores y pueden dar lugar a
sentimientos de amistad, competencia, colaboracion y satisfaccion o estrés. La estructura afecta el
comportamiento y la actuacion de los grupos, segin sea la configuracion de los puestos de trabajo y los
departamentos de la organizacion los grupos pueden estar mas 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 frabajo estaran menos unidos y menos comunicativos que un
grupo en el que sus miembros realicen trabajos diferentes.

1.3.3.3 Tecnologia

“La tecnologia es una combinacion de recursos, conocimientos y técnicas que crean productos o servicios para una
organizacion.” 2!

La tecnologia es ofro factor importante que influye en el desempefio laboral, la tecnologia son los
medios con los que se realiza el trabajo, es lo que facilita la realizacion de las tareas. Las
investigaciones sugieren que la tecnologia y los recursos son factores que influyen en el desempefio de
los empleados, si estos no existen 0 son escasos. Los recursos que tienen importancia para el trabajo
incluyen herramientas, equipos, instalaciones, papeleria.

Este factor es de suma importancia, en una organizacion donde en las personas existen caracteristicas
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 si se pretende que realicen su verdadero potencial en el desempefio de su tarea, sin embargo la
escasez de estos recursos y tecnologia puede afectar lo que suceda en el desempeiio laboral de los
empleados, cuando estos recursos son escasos los miembros del grupo de empleados competiran unos
con otros por tener acceso a ellos.

2 James L. Gibson, Op. cit., p. 529
21 John Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Op. cit.,, p. 231
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Cuando habla de tecnologia, como ya se menciond, se refiere a herramientas, equipos, papeleria e
instalaciones, este ultimo factor también influye en el desempefio laboral de los empleados ya que
deben de existir los espacios, clima, seguridad, es decir condiciones fisicas adecuadas para un
resultado 6ptimo de los empleados y por consiguiente de la organizacion.

1.3.3.4 Clima Laboral

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

Queda por considerar las condiciones de frabajo bajo las cuales se desempefian las personas en su
puesto.

A estas condiciones se le denomina como "ambiente de trabajo” que es un factor que influye en la
efectividad, satisfaccion de los individuos y grupos, el objetivo es ampliar la efectividad y eficiencia con
la que se ejecuta el trabajo y mantener ciertos valores deseables como la salud, seguridad y
satisfaccion en el puesto. Uno de los aspectos del clima laboral, son las caracteristicas del ambiente de
trabajo fisico.

Una de las caracteristicas son las condiciones atmosféricas como la temperatura, la humedad, presion
de aire, oxigeno, contaminacion, ventilacion, la pregunta es ¢ Qué efectos produce el calor o el frio en el
desempeiio de las personas?

Wexley y Yukl en el libro Conducta organizacional y psicologia del personal menciona que diversos
estudios realizados por cientificos, entre ellos Leithead y Lind (1964), Colquhoun, Moreland, Barnes y
Wilkinson (1970),Fine y Kobrick (1978),McCormick y Sanders (1982),” se encontré que la tension por calor
afecta el desempefio sobre varias actividades mentales cognoscitivas segln la duracion del trabajo, mostraron que los
errores mentales aumentan durante la exposicion por largas horas cuando las temperaturas exceden ciertos limites, la
exposicion continua al calor y la humedad puede ser acusa de deshidratacion, hipotermia, como de altas temperaturas del
cuerpo. En cuanto a los efectos que ocasiona el frio, esta la disminucion de actividad por virtud de reduccion de la
temperatura de la piel."2

La iluminacion también es un factor el cual depende la calidad del trabajo, los requerimientos generales
de la iluminacién son dificiles de decir, pero es de acuerdo a la clase de trabajo de que se trate, las
habilidades visuales y la edad del trabajador ademas el contexto dentro del cual se ejecutan las tareas,
diversos estudios demostraron que el tener una adecuada iluminacion produce mejoras en el
desempefio.

2 Kenneth Wexley, Gary Yukl, Op.cit., p. 565

23



Ademas del espacio fisico y la iluminacion, la misica es otro factor que influye en el desempefio de los
empleados, el tener musica en el area laboral hace el trabajo mas placentero, menos sujeto a tension
nerviosa y menos monotonia, ademas de mejorar las actitudes, mejora la productividad y la eficiencia,
reduce las quejas sobre la fatiga, reduce la rotacion y produce un rendimiento mas alto.

Existen muchos factores en el ambiente de trabajo que puede facilitar o inhibir el desempefio y la
satisfaccion del trabajador, pero es evidente que se puede hacer mucho mas para incrementar el
desempeiio, estos aspectos mencionados como el espacio fisico, las condiciones atmosféricas, la
iluminacion, la musica, son solo una parte para que los empleados tengan un buen desempeiio laboral.

Ofra parte importante es el ambiente que se da en cuanto a las relaciones interpersonales entre los
mismos compaiieros o con los superiores, por ejemplo si los superiores tratan mal a los empleados por
consecuencia estos no se sentiran a gusto y su desempefio laboral se vera repercutido negativamente o
por lo contrario si hay un ambiente de armonia, los empleados se sentiran a bien y realizaran sus
actividades con gusto y su desempeiio laboral sera positivo.

24



Cﬂ@ITULO 11

EVALUACION
DEL
DESEMPENO
LABORAL



CAPITULO I

EVALUACION DE DESEMPENO LABORAL

Una vez estudiado los elementos que integran el desempefio laboral es necesario estudiar el como se
van a evaluar esos elementos. Hoy en dia, las organizaciones a través del area de Recursos Humanos
han creado procesos que procuran identificar el déficit que los empleados puedan tener en la ejecucion
de sus funciones y tareas. En el capitulo siguiente se estudiaran los procesos para valorar el
desempeiio laboral.

2.1 DEFINICION

El desempeiio de los empleados es una de las partes importantes para desarrollar la efectividad y el
éxito de una organizacion, por esta razon hay un constante interés de las organizaciones por mejorar el
desempeifio de los empleados a través de continuos programas de capacitacion y desarrollo.

El desempefio es toda accion realizada o ejecutada por un individuo en respuesta de lo que se ha
designado como responsabilidad y que serd medido con base a su ejecucion. Lo que define el
desempeiio es la evaluacion de desempefio del individuo y que para maximizar la motivacion, la gente
necesita percibir el esfuerzo que ejerce y que éste guiara a recompensas que se valoraran.

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

Es por ello la importancia de llevar a cabo una evaluacion del desempefio, la cual se define como el
proceso para evaluar a los individuos con el fin de llegar a decisiones de recursos humanos.

“La evaluacion de desempefio también es definida como aquella que compara el desempenio laboral del empleado con los
parametros o los objetivos establecidos para el puesto de dicha persona. “ 2

Entonces la evaluacion del desempeiio puede entenderse como un proceso para valorar o estimar de
manera sistematizada y formal, el rendimiento de un trabajador con relacion al desempefio que ha
tenido en su puesto, asi como su potencial para un desarrollo laboral futuro.

Al definir a la evaluacion como un proceso se dice que es permanente ya en el se proporciona al
empleado la informacion sobre lo bien con que esta efectuando su trabajo para la organizacion, lo cual
se conoce como evaluacion informal, esta se realiza dia con dia. Por ejemplo el gerente del area
comenta de manera espontanea, si un trabajo en particular fue bien realizado o no y cuales pueden ser
las medidas para el mejoramiento.

2 James Stoner, Edwar Freedman. Administracion, p. 413
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Por ofro lado la evaluacion formal o sistematica como lo denominan en la administracion es una
evaluacion que se da en ciertos periodos dentro de las organizaciones este puede ser semestral o
anual.

Toda evaluacion del desempefio laboral esta inmersa dentro de un proceso administrativo, a este
proceso se le conoce como” Administracion del desempeiio”

La administracion del desempefio es definida como el proceso mediante el cual la organizacion asegura
que el empleado trabaja alineado con los objetivos y metas de la organizacion, asi como las practicas a
través de las cuales el trabajo es definido y revisado, las capacidades son desarrolladas y las
recompensas son distribuidas en las organizaciones. La administracion del desempefio como todo ciclo
consta de etapas observadas en la Fig. 2

FIG. 2 CICLO ADMINISTRACION DEL DESEMPENO

CONCEPTUALIZACION

| RETROALIMENTACION | DESARROLLO
ADMINISTRACION
DEL DESEMPENO

EVALUACION [«

IMPLEMENTACION

Conceptualizacion: es la fase en la que la organizacion 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 desempefio, teniendo esto se puede identificar los indicadores que serviran para medir el
desempeio.

Desarrollo: Es la fase en la que la organizacion examina donde el rendimiento actual esta variando en
funcion a los niveles deseados.

Implementacion: se deben crear instrumentos que permitan calificar el desempefio de los empleados de
acuerdo a el diagnostico previo orientado a la primera etapa. Es necesario que estén construidos de tal
manera que se puedan integrar todos los indicadores necesarios para medir el desempeiio de los
empleados.

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

Retroalimentacion: es importante después de la evaluacion que el empleado sepa cuales son los
puntos que debe reforzar para mejorar su desempefio en consecuencia a la mejora de la organizacion.

Fig 2 Mana Garcia. La importancia de Ia evaluacion del desempeiio, Revista proyecciones
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2.2 ANTECEDENTES

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 organizacion, en consecuencia, se ha juzgado la diligencia y acierto con las que sus lideres las
han conducido y con el empefio que sus operarios han conseguido que funcionen adecuadamente
conforme al esquema planeado para las mismas.

La profusién de la actividad militar en las guerras mundiales fue otro factor para el desarrollo de
sistemas de evaluacion del desempefio, muchos de ellos centrados en el reconocimiento de
capacidades organizativas y resultados de eficacia en los frentes de batalla. La misma carrera militar
favorecio la jerarquizacion de niveles de profesionalizacion o grados, cuya ocupacion ademas del
reconocimiento del desempefio, requiere el acopio de conocimientos conseguidos mediante la
capacitacion y méritos logrados por via del excelente rendimiento demostrado en las distintas
posiciones del servicio.

Con el advenimiento del sistema de economia de mercado, las organizaciones fincaron su subsistencia
en funcién de la productividad de sus despachos, asi desde antecedentes como el del sistema de libros
de Roberto Owen, aplicado a principios del Siglo XIX, en las fabricas de hilados y tejidos de New
Lanark, Escocia, que consistia en asignar a cada trabajador un libro, en el que sus supervisores
calificaban su trabajo anotando los resultados y comentarios de su desempefio, en secciones de colores
que indicaban niveles de rendimiento, pasando por los métodos de seguimiento estadistico 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 asignacién a un puesto determinado, lo cual permitiria establecer
estandares de rendimiento asignados a cualquier otro trabajador que ocupara puestos semejantes.

Poco & poco, en las organizaciones, la evaluacion del desempefio requirid de indicadores objetivos que
facilitaran a los jefes inmediatos o a los comités evaluadores la revision de factores de desempefio, su
calificacion y certificacion, de tal manera que no se presentaran equivocos al otorgar una nota en una
escala de puntuacion o de valoracion cualitativa. En todo caso, una tendencia ganaba terreno: después
de ser evaluado, el trabajador podia ser clasificado en una lista de personal con buenos resultados o en
otra donde se consignan los resultados que requieren mejoria.

La evaluacion del desempefio comenzd entonces a ser aplicada como una herramienta para dirigir
politicas y medidas coadyuvantes para elevar el rendimiento de los trabajadores que no alcanzan los
estandares, asimismo, la propia evaluacion permitio sefialar como aptos a trabajadores que lograron
permanecer en las organizaciones cuando mejoraron su rendimiento o de otros no aptos que, en
definitiva, fueron separados de sus puestos por no cubrir tales estandares.

“La practica de la evaluacion del desempefio por resultados ha tenido gran aceptacion en el ambito de las organizaciones
privadas, donde el sistema de sueldos y salarios comenzo a rebasar los valores asignados a los puestos, para determinar
que las compensaciones, ascensos y estimulos fueran otorgadas también en funcion al desempefio y no necesariamente por
la antigliedad o nivel jerarquico del puesto. Con todo y esta tendencia, podria afirmarse que los puestos siguen siendo uno
de los principales parametros para retribuir el trabajo de las personas, sin embargo no puede negarse que dicha retribucion
compite en una medida creciente con la estimulacion economica del desempefio.” 24

2 www. e-local.gob.mx/work/resources/ LocalContent/2193/2/diferentesArturoPontifes. htm,03/09/2004.
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2.3 FINALIDAD

La evaluacion de desempefio tiene como finalidad de acuerdo con Stonner:

1) Permitir que los empleados conozcan, de manera formal, que calificacion merece su
desempeiio.

2) Identificar a los empleados que merecen aumentos por méritos.

3) Localizar a los empleados que necesitan mayor capacitacion

4) ldentificar a los candidatos para ascensos

Por otra parte Keith Davis en su libro “Comportamiento organizacional”, menciona que la evaluacion de
desempeiio juega un papel clave en los sistemas de recompensa. En el proceso de evaluar el
desempefio de los empleados dice que la evaluacion es necesaria para:

1) Asignar los recursos en un medio dinamico.

2) Motivar y retribuir a los empleados

3) Darretroalimentacion alos empleados acerca de su desempeiio
4) Mantener relaciones justas con los grupos.

5) Asesorar y desarrollar a los empleados

6) Y cumplir las regulaciones.

Es decir, la evaluacion de desempefio no solamente su intencion principal es beneficiar al trabajador o
a la organizacion, si no también satisface multiples necesidades tanto del individuo como de la
organizacion.

Por lo que se puede decir que dentro de las finalidades para las que se puede utilizar la evaluacion de
desempefio se destacan las siguientes:

v" Decisiones de promocion, cese y transferencia

v Reftroalimentacion para el empleado respecto a como conceptia la organizacion su
desempefio.

v" Evaluaciones de contribucion hechas por individuos y departamentos completos para alcanzar
la metas de la organizacion.

v Decisiones de recompensa, incluyendo aumentos por meéritos, promociones y ofras
recompensas.

v' Criterios para evaluar la efectividad de las decisiones de seleccion y colocacion, incluyendo la
pertinencia de la informacién usada para dichas decisiones.

v" Diagnosticar y describir las necesidades de desarrollo de los empleados en lo individual y
divisiones completas de la organizacion

v' Criterios para evaluar el éxito logrado por las decisiones para capacitacion y desarrollo.

v Informacion sobre la que se pueden basar planes de programacion del trabajo, presupuestos y
planeacion de los recursos humanos.
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24 CICLO

La evaluacion de desempefio, es un ciclo que evoluciona hacia la mejora de la organizacion como un
ente integrado, este consta de 4 etapas, las cuales pueden ser observadas en la figura 3

“En primer lugar se han de establecer las normas de desempeio o indicadores a medir, en segundo lugar, se registrara el
desemperio de cada individuo. En tercer lugar este desempefio se debera comparar con normas previamente determinadas
o indicadores. Y en Ultimo lugar se tomara una decision sobre cualquier accion futura.” 25

Si no es que en todas las organizaciones, el proceso de evaluacion se inicia en el nivel mas bajo de la
organizacion, en donde primeramente el subordinado es evaluado por su superior y este es evaluado a
su vez por su propio jefe y asi sucesivamente, ascendiendo por el orden de jerarquia. En la parte
superior de la estructura, el principal ejecutivo o presidente, se somete a la evaluacion de la junta de
directores.

FIG. 3 CICLO DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

La primera etapa comprende cuales van a ser los estandares del desempefio a medir lo cual seran
parametros que permitiran una medicion mas objetiva, para ser efectivos deben guardar relacion con los
resultados que se desean en cada puesto, se desprende basicamente del analisis de puesto, el cuél es

% Richard M. Hodgetts, Steven Altman, Op.cit., p. 349
Fig.3 idem
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basado en las responsabilidades y labores listadas en la descripcion del puesto, es decir, todos los
elementos son esenciales y deben ser evaluados en todos los casos.

Los niveles de medicion del desempefio son aquellos que nos van a permitir, dar calificacion a los
empleados de cada tarea realizada. Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos
esenciales que determinan el desempefio. Las observaciones del desempeiio pueden llevarse a cabo
en forma directa o indirecta.

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

El término "Indicador” en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente cuantitativos, que
permiten darse cuenta de como se encuentran las cosas en relacion con algun aspecto de la realidad
que interesa conocer. Los Indicadores pueden ser medidos, numeros, hechos, opiniones o
percepciones que sefialen condiciones o situaciones especificas.

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

Laimportancia de un indicador se ve reflejada en lo siguiente:

1.- Permite medir cambios en esa condicion o situacion 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 al proceso de desarrollo.

4.- Son instrumentos valiosos para orientar como se pueden alcanzar mejores resultados en proyectos
de desarrollo. :

Es importante considerar los siguientes criterios:

v" Mensurabilidad: Capacidad de medir o sistematizar lo que se pretende conocer.

v" Andlisis: Capacidad de captar aspectos cualitativos o cuantitativos de las realidades que se
pretenden medir o sistematizar

v" Relevancia: Capacidad de expresar lo que se pretende medir.

Existen diversos tipos de indicadores que se pueden tomar para llevar a cabo lo que se requiere como
por ejemplo:

1.- Indicadores cuantitativos: Son los que se refieren directamente a medidas en nimeros 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 o juicio de parte de la gente sobre algo.
3.- Indicadores directos: Son aquellos que permiten una direccion directa del fenomeno.
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4 - Indicadores indirectos: Cuando no se puede medir de manera directa la condicion econémica, se
recurre a indicadores sustitutivos o conjuntos de indicadores relativos al fenémeno que nos interesa
medir o sistematizar.

5.- Indicadores positivos: Son aquellos en los cuales si se incrementa su valor estarian indicando un
avance hacia la equidad.

6.- Indicador negativo: Son aquellos en los cuales si su valor se incrementa estarian indicando un
retroceso hacia la inequidad.

En la segunda etapa del ciclo es el registro de desempefio del empleado, para ello es necesario que la
organizacion determine el método o la técnica que crea la mas conveniente de acuerdo a lo que se
quiera obtener.

“Existen diversos método que se basan por ejemplo en rasgos (calificar las caracteristicas de una persona), conductas
(calificar su comportamiento) o resultados (calificar o evaluar los resultados conseguidos por una persona o por un grupo)'2

los cuales son aplicados en periodos de tres a seis meses o bien anual.

El propésito de los métodos y las técnicas de evaluacion es conferirle a la organizacion una base para
determinar que empleados estan dando un rendimiento por debajo de los niveles de aceptacion,
quienes realizan un trabajo aceptable y quienes tienen un desempefio superior a este nivel, por lo que
esto no lleva ala tercera parte del ciclo, que es el andlisis.

En este andlisis se comparara las normas previamente determinadas o indicadores que la
organizacion establecio con lo que el empleado ha estado aportando.

Finalmente se llevara a cabo la retroalimentacion la cual debe ser de forma inmediata y clara en la que
se deben de tomar en cuenta aspectos como los que se muestran en la figura 4, que dara la pauta para
determinar las acciones futuras.

Hay que tomar en cuenta que una entrevista de retroalimentacion no es tarea facil, los evaluadores
suelen sentirse incomodos al hacer comentarios sobre deficiencias y problema, mientras que los
evaluados se suelen ponerse en guardia cuando el evaluador sefiala sus puntos débiles. Sin embargo,
la realizacion de una retroalimentacion eficaz puede ser motivadora y capaz de impulsar el desarrollo de
los empleados cuando van tras las metas que ellos valoran.

% James L. Gibson, Op. cit., p. 257.
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“Por lo tanto se puede decir que la evaluacion de desempeiio debe tener una orientacion a la accion. No solo se identifican
las &reas problema si no también estructura el marco para metas futuras y para la conducta relacionada con el desempefio,
este analisis subsiguiente se logra mediante el establecimiento de normas de desempefio.” 27

2.5 MODELOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Existen dos clases de modelos de evaluacion 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 EL TRABAJO DESARROLLADO

Los modelos de evaluacion basados en el desempefio pasado comparten la ventaja de versar sobre
algo que ya ocurrio y que en consecuencia puede, hasta cierto punto ser medido. Los métodos para la

evaluacion de desempefio mas comunes son:

A) Deescalas grafica:
1. Escala de calificacion
2. Escalas de puntuacion

B) De listas de verificacion

1) Lista de verificacion ponderada

2) Lista de eleccion forzada

?" Richard Hodgetts, Steven Altman, Op. cit., p. 357

Fig 4 ibid,

368
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C) De incidentes criticos
1) Registros de desempefio del empleado
2) Técnicas de incidentes criticos
3) Escalas de evaluacion

D) De verificacion de campo

E) De evaluacion en grupos
1) De categorizacion
2) De distribucion forzada
3) De comparacion por pareja

a) Escalas Graficas.

“Las escalas gréficas es una escala que lista varios factores o caracteristicas y un rango de desempefio para cada uno. Al
empleado se le asigna la calificacion que mejor describe su nivel de actuacion por cada factor o caracteristica.?s El método
de representacion gréafica se ha confeccionado a través de la aplicacion de cinco afirmaciones por cada
variable, constituida cada una por cuatro alternativas comunes de respuesta para cada afirmacion.
(ejemplo: totalmente de acuerdo, de acuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, en desacuerdo). El total
de afirmaciones representativas de cada variable se representa en forma gréfica.

Dentro de las escalas mas comunes se encuentran:

A) Escalas de calificacion: se evalua al empleado segun los siguientes factores; iniciativa,
confiabilidad, disposicion, cooperacion, actitud y cantidad de trabajo. Se asigna una
calificacion de acuerdo a su desempefio.

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

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

% Adalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, p. 367
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FIGURA 5 ESCALAS DE PUNTUACION
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b) Lista de verificacion

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

Las ventajas de este sistema son la economia, la facilidad de administracion, la escasa capacitacion
que requieren los evaluadores y la estandarizacion. Entre las desventajas se cuentan la posibilidad de
distorsiones, interpretacion equivocada de algunos puntos y la asignacion de valores inadecuados por
parte del departamento de personal.

En esta misma encontramos dos tipos de listas de verificacion: Lista de verificacion ponderada y las de
eleccion forzada.

1) La lista de verificacion ponderada, uno de los tipos mas comunes de lista de verificacion ponderada es la que le
proporciona al calificador cierto nimero de factores preevaluados que se pueden aplicar a las personas sometidas al
estudio.2 Es decir, el evaluador conoce los factores sobre los que se evalua la persona, pero desconoce
el valor especifico que se ha asignado a cada factor de la lista. La persona que realiza la evaluacion
verifica cada concepto de la lista que se aplica a la persona que esta evaluando. Lo que considera que
son favorables tienen valores de escala elevados, en tanto que los demas tendran valores de escalas
reducidos. La calificacion 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 propésito la
calificacion 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 estan evaluando no tiene por comin la
valoracion respectiva, el calificador logra determinar con frecuencia los que son mas importantes para
un rendimiento eficaz y los que no lo son, y manipular la evaluacion de un modo acorde con tales
conocimientos.

¥ Richard Hodgetts, Steven Altman, Op. cit, p. 360
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FIGURA 6 LISTA DE VERIFICACION PONDERADA
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2) Lista de eleccion forzada, obliga al evaluador a seleccionar la frase mas descriptiva del desempefio
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 nimero de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Presenta la
ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, es facil de aplicar y adaptar a gran
variedad de puestos, las afirmaciones de caracter general en que se basa pueden no estar
especificamente relacionadas con el puesto.

c) Incidentes criticos

Las técnicas de incidentes criticos evalian el desempefio basandose en las conductas de trabajo
especificas que se hayan presentado. Segun lo estipulan Gilmer y Deci, en el libro Comportamiento en
las Organizaciones, un incidente critico:

“Es una accion especifica notificada, que conduce a una consecuencia notablemente eficaz o ineficaz. Se trata de un suceso
que haya ocurrido realmente en un tiempo y un lugar definidos. Ademas esta dado por aquellas personas que se encuentran
en la mejor posicion para contribuir con informacion de trabajo pertinente, es decir, los supervisores y los trabajadores en un
empleo dado.” %

Por lo que existen tres formas en que se pueden utilizar los incidentes criticos:

1.-Registros de desempefio del empleado, este es basado cuando se utilizan registros del desempefio
del empleado, el supervisor lleva anotaciones de los incidentes eficientes e ineficientes que realice el
empleado, (Bitacora diaria) y debera consultarla cuando se realice una evaluacion de su rendimiento.

Esta técnica es (il para proporcionar retroalimentacion al empleado, depende de la precision de los
registros que lleve el evaluador. Este tipo de evaluacion se considera como un proceso continuo y no
como una actividad que se realiza una o dos veces al afio. Sin embargo también cuenta con un lado
negativo en que los supervisores solo anoten los eventos extremos y poco usuales, a expensas del
desempefio constante y cotidiano.

% Richard Hodgetts, Steven Altman, Op. cit. p. 362.
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Técnicas de incidentes criticos, esta consiste en un conjunto de procedimientos para La profusion de la
actividad militar en las guerras mundiales fue otro factor para el desarrollo de sistemas de evaluacion
del desempefio, muchos de ellos centrados en el reconocimiento de capacidades organizativas y
resultados de eficacia en los frentes de batalla. La misma carrera militar favorecié la jerarquizacion de
niveles de profesionalizacion o grados, cuya ocupacién ademas del reconocimiento del desemperio,
requiere el acopio de conocimientos conseguidos mediante la capacitacion 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
verificacion. Primeramente, se establece el propdsito general del trabajo, es decir, que se exprese en
terminos simples los objetivos con los que coincidira la mayoria de las personas, al menos que se
formule un enunciado breve y sencillo. En segundo lugar se lleva a cabo una reuniéon con los
supervisores(o con los trabajadores mismos) para obtener incidentes criticos. Estos incidentes se
clasifican en funcién de las dimensiones de desempefio en el trabajo que representan , y a
continuacion se ordenan dichos incidentes por escala dentro de cada una, de acuerdo con el grado de
conveniencia de cada de uno de ellos y finalmente se formula una lista de verificacion con esta
informacion. El supervisor usara estas listas de verificacion méas tarde para evaluar a sus empleados,
colocando una marca de aprobacion a un lado de cada incidente que haya visto ejecutar el empleado.

3.- Escalas de evaluacion en base a la conducta, en ella se utilizan un sistema de comparacion del
desempefio con determinados parametros conductuales especificos, a partir de descripciones de
desempefio aceptable y desempefio inaceptable obtenidas de los perfiles de puestos para que asi se
determinen parametros objetivos que permitan medir el desempefio.

d) Verificacion de campo

En este sistema un representante calificado del departamento de personal participa en la puntuacion
que conceden los supervisores a cada empleado. La participacion de un profesional calificado permite
que aumente la confiabilidad y la comparacion, pero es probable que el aumento resultante en el costo
haga que este método sea caro y poco practico en muchas compafias. Una variante que se emplea
puede basarse en un examen de conocimiento y habilidades.

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

e) Evaluacién en grupos
Pueden dividirse en varias técnicas que tienen en comin que se basan en la comparacion entre el
desempefio del empleado y el de sus compafieros de trabajo. Son Utiles para la toma de decisiones

sobre incremento de pago basado en méritos, promociones y distinciones. Posee un bajo nivel de
retroalimentacion.
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1.- De categorizacion: 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 la labor que
realiza. Entre las ventajas se cuentan la facilidad de administrarlo y explicarlo.

2.- De distribucion forzada: se le pide al evaluador que ubique a sus empleados en diferentes
clasificaciones en este método se eliminan las distorsiones de tendencia a la medicién central, asi 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 continian siendo fuentes potenciales de distorsion.

3.- De comparacion por pareja: el evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que
estan siendo evaluados en el mismo grupo. El empleado que resulte preferido mayor nimero de veces
es el mejor parametro elegido.

2.5.2 BASADO EN TRABAJO A DESARROLLAR

Este modelo se centra en el desempefio venidero mediante la evaluacion potencial del empleado o
establecimiento de objetivos. Pueden considerarse cuatro técnicas basicas:

1) Auto evaluacion

2) Administracion por objetivos

3) Evaluacion psicolégica

4) Métodos de los centros de evaluacion

1) Auto evaluaciones

La auto evaluacion puede constituir una técnica de evaluacion muy Ufil, cuando el objetivo de esta
Ultima es alentar el desarrollo individual. Pueden ser Utiles para la determinacion de objetivos a futuro.

“Es el método por medio del cual el propio empleado es solicitado para hacer un sincero analisis de sus propias
caracteristicas de desempefio.” 3!

La auto evaluacion tiene como objetivo estimular la capacidad de auto andlisis y autocriticas del
empleado, asi como su potencial de auto desarrollo, ademas de que permite aumentar el nivel de
personalidad del empleado.

El aspecto mas importante de las autoevaluaciones radica en la participacion del empleado y su
dedicacion al proceso de mejoramiento.

3 http/www.compusel.org/de/rela02htm.Encuentro Iberoamericano sobre evaluacion de desempefio Docente, Mayo del 2000.
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2) Administracion por objetivos

Supervisor y empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempefio deseable, donde
ademas se puede medir su progreso, los empleados pueden efectuar ajustes periédicos para
asegurarse lograr los objetivos, para efectuar estos ajustes es necesario que el empleado reciba
retroalimentacion peritdica. Los empleados obtienen el beneficio de caracter motivacional de contar con
un objetivo especifico

Las dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son demasiado ambiciosos y en otras se
quedan cortos, es probable que se centren exclusivamente en la cantidad, porque la calidad resulta mas
dificil de medir.

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

3) Evaluaciones psicologicas

Cuando se emplean psicologos para las evaluaciones, su funcion esencial es la evaluacion del potencial
del individuo y no su desempefio anterior.

La evaluacion consiste en entrevistas en profundidad, examenes psicologicos, conversaciones con los
supervisores y una verificacion de otras evaluaciones. El psicologo prepara una evaluacion de las
caracteristicas intelectuales, emocionales, de motivacion y otras mas, que puedan permitir Ia prediccion
del desempefio futuro. El trabajo del psicologo puede usarse sobre un aspecto especifico, puede ser
una evaluacion global del potencial a futuro. A partir de estas evaluaciones se pueden tomar decisiones
de ubicaciones y desarrollo. Este proceso es lento y costoso.

4) De los centros de evaluacion

Son una forma estandarizada para la evaluacion de los empleados, que se basa en tipos multiples de
evaluacion y multiples evaluadores.

Se hace venir a un centro especializado a los empleados con potencial y se los somete a una
evaluacion individual. A continuacion se selecciona a un grupo especialmente idéneo para someterlo a
una entrevista en profundidad, examenes psicoldgicos, estudiar los antecedentes personales, hacer que
participen en mesas redondas y ejercicios de simulacion de condiciones reales de trabajo, 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 Utiles para ayudar el proceso de desarrollo gerencial
y las decisiones de ubicacion.
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2.6 PROBLEMAS QUE SE PUEDEN PRESENTAR

“Algunas evaluaciones fracasan debido a que los empleados no son informados de antemano del tiempo exacto que se
espera que logren un desempefio aceptable. Otras evaluaciones no tienen éxito por los problemas inherentes a las formas o
procedimientos utilizados para realizar la evaluacion; un evaluador condescendiente podria dar a todos los empleados una
calificacion “alta’, aunque muchos no sean tan satisfactorios."?

Diversos son los problemas que se pueden presentar durante el proceso de evaluacion Gary Dessler ,
en su libro “Administracion del Personal” menciona los siguientes:

1)

2)

4)

9)

7)

8)

Carencias de normas. Sin normas no puede haber una evaluacion objetiva de resultados, se
puede caer en una apreciacion subjetiva o sentimiento del desempefio.

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

Criterios poco realistas. Los criterios son metas con un potencial motivador. Los que son
razonables, pero representan retos, tienen el mayor potencial para motivar.

Medidas de desempefio malas 0 equivocas. La objetividad y la comparacion requieran de que
puedan medirse los progresos hacia los criterios o su cumplimiento ejemplo de criterios
medibles son: mediciones cuantificables como 10 rechazos por 1000 unidades o 10 ventas por
100 llamadas, asi como medidas cualitativas como proyectos terminados o no terminados.

Errores del evaluador. Los errores de los evaluadores incluyen en las preferencias o prejuicios,
el efecto de halo, el error constante, la tendencia central y el temor a la confrontacion.

Mala retroalimentacion al empleado. Es necesario comunicar al empleado los criterios y
calificaciones a fin de que la evaluacion del desempeiio sea eficaz.

Comunicaciones negativas. El proceso de evaluacion se ve limitado por la comunicacion de
actitudes negativas como inflexibilidad, actitud defensiva y un sistema contrario al desarrollo.

Incapacidad para aplicar datos de evaluacion. La incapacidad para utilizar las evaluaciones en
la toma de decisiones de personal y el desarrollo del mismo niega el propdsito basico de las
mediciones del desempefio. El uso y apreciacion de criterios mdltiples, asi como la frecuencia
de la evaluacion, presentan también problemas.

% Gary Dessler, Administracion del personal, p. 330
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Hodgetts en el libro el “Comportamiento de las Organizaciones” clasifica a los problemas de la
siguiente forma y para él las cinco méas sobresalientes son:

1) Tendencias de los evaluadores

2) Las inexactitudes preceptuales y evaluativas del calificador
3) Elevaluado como fuente de error

4) El efecto de la interaccion evaluador-evaluado

5) Elformato de la escala de evaluacion

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

a) Latendencia 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 da calificaciones buenas, hasta los
empleados que tienen desempefios mas deficientes alcanzan calificaciones promedio y a la mayoria de
las personas se les asigna calificaciones altas. Lo cual reduce el valor de las apreciaciones para fines
de investigacion o administrativos y conduce en ocasiones a una interpretacion errénea de los
resultados.

c) El efecto halo: ocurre cuando el evaluador califica de forma subjetiva por una sola caracteristica que
le agrada del empleado antes de llevar a cabo la observacion de su desempefio, 0 cuando el evaluador
permite que la evaluacion general de un individuo influya en la valoracién de dicha persona en todos
los factores que se estan evaluando, es decir el evaluador se basa en su impresion subjetiva del
empleado la cual califica de forma excelente porque esta realiza bien una sola actividad, mientras que a
las otros empleado da una calificacion baja por que no realizan la actividad de igual 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 relacién entre dos rasgos especificos. Es decir este error
proviene de las supuestas interrelaciones de las caracteristicas, por ejemplo un empleado es calificado
como excelente porque llega siempre puntual a su horario de trabajo por lo tanto, su calidad de trabajo
también es excelente. Aunque los dos rasgos se pueden relacionar de cierta forma, el evaluador
sobrestima la relacion real entre ambos aspectos suponiendo que si alguien posee el primero debe
tener también el segundo.

e) Aleatoria: Finaimente este error es cuando el evaluador no se preocupa por la precision de la
calificacion que da, si no que trata de evitar que se le sefiale como parcial. Como resultado, la persona
asigna aleatoriamente diferentes evaluaciones sobre una base al azar para dar la impresion que fue
bien realizado su trabajo. En realidad sus valoraciones no reflejan las conductas de desemperfio de los
empleados.
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2) Inexactitudes de percepcion y evaluativas del calificador

Este tipo de error se ve encaminado por las percepciones que tiene la persona que califica, es decir el
evaluador recurre con frecuencia a si mismo para actuar como norma o estandar al juzgar a otros,
evidentemente el uso de la propia persona como norma de comparacion tiende a interferir con la
precision buscada en un programa de evaluacion.

Oftro error que menciona Hodgetts de lo perceptual y evaluativo es en el que por ejemplo un gerente
tendera a comparar al empleado 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 evaluacion muy baja y también sucede lo
opuesto. Es decir no se evallia por su desempefio en el trabajo.

3) El evaluado como fuente de error.

En este tipo de error pueden intervenir diferentes factores uno de ellos es si el evaluado tiene
caracteristicas similares a los familiares del evaluador, el empleado recibird por lo comun una
calificacion mas alta que los que no tiene esas caracteristicas, otros factores que pueden influir es su
antigiedad, su jerarquia y la edad del evaluado las cuales el evaluador toma en cuenta para dar a una
calificacion al empleado.

4) El efecto de la interaccion evaluador-evaluado

Cuando el evaluado y el evaluador estan en frecuente contacto, las valoraciones tienden a ser mas
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 mas pertinentes para su desempeio, y califica al individuo basandose
en tales circunstancias.

5) El formato de la escala de evaluacion.

Este error va encaminado al disefio de los métodos o técnicas de evaluacion en el cual se presentan
problemas errores en las escalas de evaluacion.

El mas comin dice Hodgetts, “es el efecto de la proximidad el cual ocurre cuando los factores y grados de las
evaluaciones estan cercanas por lo que tienden a corelacionarse entre si o cuando los factores estan en dimensiones
delimitadas y mas separadas entre si. Por consiguiente, la ubicacion de los factores y grados en el formato puede afectar la
calificacion. “ 33

3 Richard Hodgetts,Steven Altman, Op. cit., p. 354
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Los problemas relacionados con la evaluacion del desempefio dice Hodgetts, se puede resumir en 2
palabras: confiabilidad y validez.

Una evaluacion se considera confiable cuando tiene dos elementos esenciales, dichos elementos son la
consistencia y la estabilidad.

Una evaluacion tiene consistencia cuando se tienen dos formas diferentes para recopilar informacion y
da los mismos resultados. Una evaluacion con estabilidad se refiere cuando la evaluacion dara los
mismos resultados cuando esta se lleve a cabo varias veces consecutivas.

La validez sin embargo se parte de 3 aspectos, el primero son los parametros relacionados con el
desempefio, el segundo es desarrollar mediciones de desempefio en base al nivel jerarquico de la
persona evaluada, y el ultimo aspecto es determinar las dimensiones del tiempo.

Los parametros relacionados con el desempefio deben obtenerse de a cuerdo a la actividad de la
persona evaluada, si se llegaran a seleccionar parametros que no tengan que ver con las actividades de
la persona evaluada, la evaluacion pierde validez.

El desarrollo de mediciones de desempefio segun el nivel jerarquico de la persona evaluada consiste en
que cada nivel jerarquico debe de tener ciertos parametros de evaluacion dependiendo de su puesto.

Las dimensiones del tiempo se refiere a que se deben de tener identificadas los rendimientos que
pueden ser evaluados a corto 0 a largo plazo.

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

El realizar una evaluacion del desempefio laboral no es facil, ya que puede haber muchas distorsiones y
llegar a un resultado negativo que no permita una retroalimentacion hacia los empleados.
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CAPITULO IlI

LAS ORGANIZACIONES QUE PRESTAN SERVICIOS

Toda evaluacién de desempefio se lleva a cabo en una organizacion en donde interactian las
personas, por ello es necesario ahora estudiar todo lo relacionado a esta para poder conjuntar el
proceso de la evaluacion y como aplicarlo dentro de la misma.

3.1 DEFINICION DE ORGANIZACION

“La organizacion es una unidad social rigurosamente coordinada, compuesta de dos o mas personas que funciona en forma
constante para alcanzar una meta o conjunto de metas comunes.” 34

La organizacion se puede definir como una entidad social que esta orientada al logro de objetivos,
tiene un sistema de actividad estructurada y un limite identificable.

El estudio de cada uno de los cuatro elementos es de primordial importancia para entender el concepto
de organizacion.

a) Entidad social

El componente fundamental de la organizacion es el ser humano. Para existir una organizacion requiere
mas de una persona y la mayoria de las organizaciones estan formadas por muchas personas y
grupos. Los empleados interacttan en cierta forma de acuerdo con un patrén definido para realizar las
funciones esenciales de la organizacion.

b) Orientada a objetivos y metas

Una organizacion existe para un propésito y alcanzar un objetivo. Si una organizacion llegara a perder
su proposito, empezaria a declinar y finalmente dejaria de existir.

c) Sistema de actividad estructurada

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

34 Stephen Robbins. Comportamiento Organizacional, p. 5
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d) Frontera o limite identificable

Una organizacion es capaz de distinguir cuales de los empleados y elementos de la organizacion se
ubican dentro y cuales se ubican fuera de ella. Una sociedad es distinta. Si los limites de la organizacion
desaparecen o resultan poco claros para las personas dentro o fuera de ella, entonces la organizacion
esta en peligro. Los empleados pueden dejar de sentirse parte de la organizacion o de estar
comprometidos con ella. Cuando el propésito de la organizacion es poco claro para las personas en el

exterior, pueden no ser capaces de identificar las operaciones necesarias 0 de realizarlas. ‘La
organizacion debe ser identificable como una entidad especifica con una frontera bien definida. “ 3

3.2 TIPOS DE ORGANIZACION
Las organizaciones se pueden 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 contribucion eficaz del
desempefio individual, desde el planteamiento de objetivos y metas grupales, en todo momento. “La
organizacion formal debe ser flexible, debe dar lugar a discrecionalidad, la utilizacion del talento creativo y el reconocimiento
de los gustos y capacidades individuales, no obstante los esfuerzos individuales deben canalizarse hacia metas grupales y
organizacionales.™®

Las organizaciones formales se clasifican segun sus fines:

a) Con fines de lucro: Empresas comerciales, industriales, financieras y de servicios
Las organizaciones lucrativas se subclasifican segun los siguientes criterios:
o Por el producto en organizaciones de bienes y de servicios
‘e Porel tamafio en microempresas, pequefias, medianas y grandes
e Por el alcance o espacio de mercado en local o regional, nacional y multinacional.

o Por el origen de su capital en privadas, publicas, de estado y mixtas.

¥ Richard Daft, Richard Steers, Organizaciones, el comportamiento del individuo y de los grupos humanos, p. 32
% Herbert G. Hicks, Administracion de organizaciones desde el punto de vista de Sistemas y Recursos Humanos, p. 45
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b) Sin fines de lucro: Deportivas, religiosas, culturales, de beneficencia, etc.
Las no lucrativas se subclasifican segun:

o Sufinalidad social y politica
e Tradicion
e Servicios no gubernamentales

3.2.2 Informales

Es una red de relaciones interpersonales y sociales que surge cuando se asocia la gente, es decir no
son establecidas ni requeridas por la autoridad formal, surgen de manera espontanea.

“Este tipo de organizaciones estan libremente organizadas, mal definidas, son flexibles y esponténeas, la calidad de
miembro de estas organizaciones puede ganarse consciente o inconscientemente, y es dificil determinar el momento en que
una persona se convierte en miembro, la afiliacion o dedicacion puede crecer con el tiempo.” 3

3.3 DEFINICION DE ORGANIZACION 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, se pueden medir en sus ingredientes y
caracteristicas. Los automéviles Mercedes Benz, Ford, o Volkswagen Sedan tienen diferentes atributos
en su disefo, tamaiio, potencia del motor, que los hace diferentes para los consumidores.

En cambid, “las organizaciones de servicios estan encaminadas a las relaciones (atencion, informacion, experiencia,
accesoria, seguridad, etc.) que las personas realizan entre si, de caracter intangible y subjetivo. La percepcion de sus
atributos esta sujeta a gustos y preferencias personales. Un banco puede ser preferido a otro por su trato personalizado, la
cortesia del personal, la informacion financiera que proporciona a los clientes, la rapidez con que atiende a los clientes o da
respuesta a sus solicitudes de crédito o inversion.” 38

3.3.1 CLASIFICACION 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 de atencion telefénica, etc.

7 ldem

3% Juan Gerardo Garza Trevifio, Administracion Contemporanea, reto para la empresa Mexicana, p. 620
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Juan Gerardo Garza Trevifio en su libro “Administracion Contemporanea” menciona que: las categorias
de servicios mas conocidas son las siguientes:

Educativos

Médicos

Compaiiias de banca y finanzas

Seguros

Corretaje

Construccion

Servicios publicos

Comercial

Compaiiias de servicios especializados o profesional: publicidad, contabilidad o
consultoria, atencion telefonica, etc.

AR 20 2N NN AN AN AN

3.3.2 CARACTERISTICAS EN UNA ORGANIZACION QUE PRESTA SERVICIOS.

Las caracteristicas de una organizacion que presta servicios, se pueden establecer en términos de la
calidad con que desarrollan su trabajo.

En este sentido, el concepto de calidad es de reciente incorporacion en el mundo de los servicios, por lo
que se conceptualiza como “satisfaccion de necesidades y expectativas del cliente”.3

Pero no solo se refiere al cliente, sino a todo el proceso que se realiza dentro de la organizacion para
poder llegar a la satisfaccion 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 vy 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 se recoge 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 opinion con el paso del tiempo, en funcion del
que el auto vuelva o no averiarse.

¥ Mariano Opere Santillana, José Fdez. de Velasco, Calidad Total, p. 123

46



b) Externa

Basandonos en el ejemplo anterior se puede establecer que la calidad 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 informacion
puntual sobre los trabajos realizados, es lo que el cliente puede observar.

“En toda organizacion se deben de hacer bien las actividades, es decir, que se hagan con la calidad que se debe para a su
vez el servicio que se presta sea de la misma forma™©. Es por ello que el personal con el que se cuenta debe
tener las siguientes caracteristicas:

1) Accesibilidad: Los empleados estan disponibles cuando se les requiere, son amigables con los
clientes. Ya sea que el contacto sea personal o por enlaces electronicos, los clientes reciben la
sensacion de que podran 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 la necesidad.

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

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

4) Comunicacion: Los empleados tienen un cefiimiento interno de que el cliente debera estar bien
informado como ellos luchan por transmitir la informacion necesaria para sostener una relacion superior.
Los cambios que afectan la relacion de la organizacion (politicas, procedimientos, orgamzacaén
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 segin los verifican
revisiones periodicas. El personal se comporta en forma consistente de una manera ética, las practicas
comerciales inspiran confianza.

6) Aspectos / Innovacion: La firma se encuentra en la ventaja de liderazgo en la introduccion de
nuevos servicios que son proactivos, amigables con los clientes y dan como resultado una mayor
satisfaccion y tiempos de ciclos mas 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 rapida. Los clientes poseen un sentimiento de
tratamiento justo y resolucién minuciosa de los asuntos problemas. Las solicitudes de informacion se
manejan de forma oportuna.

“ Enrique Muller de Lama, Cultura de calidad de 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
especificas 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.

3.4 INTERVENCION DE TRABAJO SOCIAL EN ORGANIZACIONES QUE PRESTAN SERVICIOS

Considerando que la mayor parte que constituye una organizacion son seres humanos, y considerando
la evaluacion de desempefio una herramienta para valorar o estimar de manera sistematizada y formal,
el rendimiento de un trabajador con relacién al desempefio que ha tenido en su puesto, asi 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 mas
funciones basandonos en las siguientes definiciones.

Ezequiel Ander-Egg define al Trabajo Social “en una modalidad operativa de actuacién con individuos, grupos o
comunidades, para la realizacion de una serie de actividades, destinadas a resolver problemas, satisfacer necesidades"!

Castellanos menciona que el Trabajo Social “Es una profesion que gradualmente se amplia y profundiza, que
posee un acervo propio de conocimientos especificos y transmisibles, campos de accion bien definidos y disciplinas y
métodos propios”4

Aida Valero Vislumbra al trabajo social como “Una disciplina que estudia al hombre en su situacién social, a través
de una tecnologia social que le permite determinar sus necesidades y carencias y promover la atencion de las mismas, al fin
de lograr su bienestar social” 43

Angélica Herrera Loyo Afirma que el Trabajador Social “tiene una formacion en donde convergen diversas
disciplinas que le otorgan una vision integral para identificar y atender problemas y necesidades sociales, con el objetivo de
alcanzar el bienestar comun, asimismo, el trabajo social identifica las potencialidades del quehacer humano y las incrementa
para beneficio de las comunidades."#4

Analizando las definiciones anteriormente mencionadas podemos decir que el trabajador social es el
profesionista que posee un cumulo de conocimientos que le dan la pauta para una vision mas integral
con el fin de encontrar el bienestar y desarrollo del individuo, grupo y sociedad, en sus diferentas
ambitos.

Por lo que el trabajador social tiene la capacidad de ubicar los problemas y necesidades que lo lleven a disefiar e
implementar programas o proyectos que permitan implementar politicas de bienestar y lineas de desarrollo, ya que solo asi
es que se podra tener impacto en el problema tratado.4s

41 Ezequiel Ander Egg, Diccionario de Trabajo Social, p.321.
42 Maria C. Castellanos, Manual de Trabajo Social, p. 88

4 Aida Valero Chavez, El frabajo Social en México, p. 133

4 Manuel Sanchez Rosado, Manual de Trabajo Social, p. 205.
4 Manuel Sanchez Rosado, Op.cit., p.207
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Sin embargo enfocando al trabajo social en empresas (organizaciones) se define al trabajo Social de la
siguiente manera:

“El trabajo social en empresas identifica, diagnostica y contextualiza problemas y necesidades de la empresa, de la
organizacion y de empleados, desde una perspectiva integral que considera los aspectos econémicos, psicologicos y
sociales, con la finalidad de poder conocer las relaciones productivas y humanas, tendiendo hacia el aumento de la
productividad en un ambiente cordial y agradable."6

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

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

FIG. 7 FUNCIONES DEL TRABAJADOR SOCIAL

Elaborar estudios sobre factores y problemas sociales que influyen el los procesos productivos

Disefiar perfiles sociales y evaluaciones diagnostica sobre el ambiente laboral y de seguridad social.

Formular estudios situacionales y evaluaciones diagnésticas sobre el ambiente laboral y de seguridad social.

1. Investigacion.

Deteccion de demandas y requerimientos del personal y de los trabajadores.

Estudios sobre estructura organizacional que permitan la potencializacion de recursos humanos.

Orientacion sobre politicas y normas de la empresa a personal de nuevo ingreso.

Participacién en la seleccion de personal a fravés de estudios sociales.

2. Selecciony
reclutamiento.

Organizacién y coordinacion de accion de induccion e introduccion al puesto.

4 fdem
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Desarrollar procesos de capacitacion

Participacion y gestion de cursos de adiestramiento ya capacitacion para la actualizacion y superacion del empleado.

Capacitaciéon

Capacitacion continua sobre derechos y obligaciones.

Disefiar sistemas y mecanismos para la asignacion y otorgamiento de estimulos e incentivos.

Difusién y orientacion sobre las medidas de seguridad social y prestaciones laborales

Promocion de acciones que propicien la convivencia familiar y laboral

Gestion de recursos y apoyos que contribuyan al desarrollo personal y laboral del empleado

Seguridad social y prestaciones

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

Como podemos observar existe un amplio campo de accion para el Trabajador Social en una
organizacion y el cual contribuye a llevar a cabo el proceso de evaluacion de desempeiio laboral ya
que tiene las herramientas y los conocimientos para la deteccion y atencion de necesidades de los
empleados y de la organizacién misma con el fin de lograr el bienestar en ambos.

Fig. 7 Sanchez Rosado Manuel, Silvia Galeana de la O, Manual de Trabajo Social “campos de Accion del Trabajo Social” p. 152
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CAPITULO IV PROPUESTA

PROYECTO DE EVALUACION DE DESEMPENO LABORAL EN UNA
ORGANIZACION QUE PRESTA SERVICIOS (CASO IPSOS-BIMSA)

Con base a lo estudiado anteriormente sobre el proceso para llevar a cabo una evaluacion de
desempefio laboral en una organizacion que presta servicios y el diagnostico que se presenta a
continuacion sobre el area de la organizacion a estudiar hay que resaltar que la Licenciatura en Trabajo
Social es una profesion capaz de implementar y coordinar dichos procesos.

4.1 DIAGNOSTICO

Ventajas en la organizacion Desventajas en la organizacion

Presencia y prestigio inteacional de la empresa Comunicacion deficiente entre el supervisor y entrevistador
telefonico.

Proyectos de trabajo (Nissan, Volvo, Toyota; efc.) Equipo de supervision carente de vision, capacitacion ,
compromiso e involucramiento con el persona operativo
(entrevistadores telefonicos)

Personal con experiencia y conocimientos Resistencia al cambio

Horarios Flexibles Falta de vision, organizacion y planeacion en las tareas
asignadas

Disposicion al cambio de estrategias Falta de identidad de los empleados con la organizacion

Empeiio de los empleados para realizar las actividades Falta de motivacion y reconocimiento de la organizacion a
sus empleados

Trabajo en equipo Capacitaciones mal estructuradas y superficiales

Credibilidad de la organizacion Costos bajos de los proyectos.
Rotacion de personal

Equipo de trabajo deficiente (equipo de computo, teléfonos ,
efc)

Falta de comprension y calidad humana : cultura laboral

Comunicacion restringida entre el entrevistador telefonico,
jefe de operaciones y gerente del area.

Poco involucramiento de los jefes( jefe de personal,
coordinacion y gerente de operaciones)
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4.2 JUSTIFICACION

Como toda conducta humana demanda una valoracion, de igual modo se hace necesario evaluar los
logros en términos de los propdsitos que se persiguen; en la actualidad se aprecia un marcado
consenso respecto a la idea de que el fracaso o friunfo de toda organizacién esta basado
principalmente en la calidad del desemperfio, pero no solo de los empleados, sino de todos los
elementos que engloba el desempefio laboral, por lo que se considera necesario que las organizaciones
cuenten con las herramientas adecuadas para la ejecucion de un control de evaluacion, considerandola
como el elemento fundamental y de suma importancia para valorar a las personas, la organizacion y el
servicio que presta.

Esta propuesta se pretende realizar en organizaciones que prestan servicios de atencion telefonica, en
especifico, Ipsos-Bimsa (Bur6 de Investigacion de Mercados S.A.) en el departamento de encuestas
telefonicas.

A partir de que Bimsa se fusiond con Ipsos, una organizacion del mismo giro establecida en Francia,
esta implemento procesos de evaluacion a los mas altos niveles de la organizacién, 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 desempefio laboral, es decir,
las caracteristicas personales, esfuerzo laboral y el apoyo que brinda la organizacion, donde se incluya
a la parte méas importante del area, que son los operadores telefonicos quienes estan en contacto
directo con el cliente y donde se considera primordial, el desempefio optimo para que el servicio que
se presta sea de calidad.

Dentro del proyecto las partes que seran beneficiadas son principalmente los operadores telefonicos,
los jefes, la organizacion y el cliente, en aspectos como: oportunidades de crecimiento, deteccion de
necesidades y la calidad en el servicio que se presta.

4.3 PROPOSITO

El proposito, es el de implementar nuevos procesos en donde se evallen los aspectos ya mencionados
ya que Ipsos Bimsa no cuenta con un proceso completo que permita calificar el desempefio de los
empleados del area de encuestas telefonicas, asimismo el proceso a implementar pretende detectar
areas de oportunidad y satisfacer necesidades para que haya una mejora en el desarrollo de los
empleados y de la organizacion.

* Ipsos no son siglas, hace referencia a una isla en Francia
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4.4 OBJETIVOS Y METAS

4.4.1 Objetivo general:

Evaluar el desempefio laboral de los trabajadores en Ipsos-Bimsa.

4.4.1.1 Objetivos Especificos

4.4.2 Metas

Evaluar el desempeiio laboral a partir de los atributos personales de los empleados

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

Medir el desempefio laboral a través del apoyo que brinda la organizacion para el
desempefio de los empleados.

Realizar un proceso de evaluacién en un periodo de 1 mes en el &rea de atencion
telefonica de Ipsos-Bimsa

Aplicacion de dos instrumentos de evaluacion en un lapso 7 dias a los empleados de
Ipsos-Bimsa.

Aplicar al 100 % de los supervisores, coordinadores y operadores telefonicos, el
instrumento de evaluacion.

Realizar el analisis de resultados obtenidos en los instrumentos de evaluacion en un
maéaximo de 5 dias.

Establecimiento de un programa en seis meses de acuerdo a las prioridades del area
y de la organizacion misma.
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4.5 BENEFICIARIOS

Los beneficiarios inmediatos de este proyecto seran: los operadores telefonicos, los superiores y la
organizacion como tal, los beneficiarios indirectos seran los clientes.

4.5.1 Beneficios para los operadores telefonicos

OO0 O0OO0O0

Retroalimentacion para un mejoramiento

Recompensas salariales dependiendo de la respuesta a la evaluacion
Estimulos para brindar un mejor esfuerzo

Proporcionar oportunidades de crecimiento

Mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

4.5.2 Beneficios para los superiores

O 0OO0OO0OO0O0

Mejorar la comunicacion entre el equipo de trabajo

Deteccion de necesidades

Asignacion de recursos necesarios

Evaluar el rendimiento y comportamiento de los operadores telefonicos

Deteccion del grado de ajuste persona-puesto.

Valorar perioédicamente la importancia y trascendencia de los aportes y resultados de
cada trabajador, analizando de conjunto las acciones correctivas necesarias.

4.5.3 Beneficios para la organizacion

(o}
O
o

Nuevos procesos de evaluacion
Mejora en la prestacion del servicio
Eficiencia y eficacia en el servicio

4.5.4 Beneficios para los clientes

0 O O 0 0

Mejor atencion

Trato amable

Informacion clara y concisa

Servicio de calidad

Mayor rapidez en la recepcién de informacion
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4.6 RESULTADOS ESPERADOS

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

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

El instrumento de evaluacion permite conocer qué habilidades, actitudes, valores y personalidad aporta
el empleado a la organizacién y con ello determinar las areas de oportunidad en los empleados que lo
requieran.

El esfuerzo laboral esta determinado por la satisfaccion de necesidades econémicas y personales que
el empleado espera de la organizacion, por lo tanto es importante saber si el empleado esta satisfecho
con lo que el proporciona esperando ser recompensado o motivado para realizar sus labores de la
forma que la organizacion lo requiere.

Finalmente el otro aspecto importante del desempefio laboral que no se puede omitir y por lo tanto se
tiene que evaluar es el apoyo que le brinda la organizacion al empleado para que este lleve sus labores
de manera exitosa, como son la tecnologia, el ambiente que se crea en la misma organizacion
mediante el trabajo en equipo y las relaciones interpersonales.

Una vez realizada la evaluacion y el andlisis de resultados se pretende ofrecer una retroalimentacion a
los operadores telefénicos, los supervisores, coordinadores y jefe de operaciones del desempefio
laboral obtenido, proponiendo medidas y acciones como son el establecimiento de programas a corto y
mediano plazo de acuerdo con las prioridades del area y de la organizacion misma.

Con esto se espera obtener algunos beneficios como retroalimentacion para un mejoramiento,
proporcionar oportunidades de crecimiento, asignar recursos necesarios, eficiencia y eficacia en el
servicio y nuevos procesos de evaluacion constantes con el fin de dar seguimiento al desempeiio de
los empleados.
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4.7 LOCALIZACION FISICA Y COBERTURA ESPACIAL

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

El giro de la organizacion son estudios de mercado de satisfaccion, opinion 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 organizacion cuenta con aproximadamente 800 empleados, pero solo pretende implementar en el
area de encuestas telefonicas, que cuenta con 105 empleados; es un lugar donde se reciben llamadas,
con diferentes objetivos; surge con el fin de satisfacer determinados aspectos de la relacién con el
cliente. El objetivo es la propia capacidad de prestar el servicio de atencion al cliente a través del
teléfono con los niveles de calidad 6ptimos. Un elemento importante, son las personas que realizan las
llamadas a los clientes, los cuales reciben el nombre de operador (), y tienen la capacidad de asesorar
y atender cualquier inquietud de los clientes. El departamento cuenta con 1 gerente de operaciones, 2
programadores, 2 coordinadoras de estudios, 1 jefe de operaciones, 5 supervisores y 94 operadores
telefonicos.

La estructura de esta area esta conformada de la siguiente manera:

FIG. 8 ORGANIGRAMA CATI

GERENTE DE OPERACIONES I

JEFE DE
PROGRAMACION coonamgé%gggfoséswmos RECURSOS
. HUMANOS

[ supervisores |

OPERADORES
TELEFONICOS

Fig. 8 Elaborado por las sustentantes del presente trabajo
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4.8 ESPECIFICACION OPERACIONAL DE ACTIVIDADES Y TAREAS A REALIZAR

Las actividades a realizar son las siguientes:

1. Implementacion del instrumento para una prueba piloto con el fin de determinar si los aspectos
establecidos son los adecuados y asi mismo saber cuales deberian de considerarse.

2. Andlisis y reestructuracion del instrumento de acuerdo a los resultados obtenidos en la prueba
piloto

3. Aplicacion de los instrumentos de evaluacion 1a etapa sesion en la que los supervisores,
coordinadores y jefe de operaciones evaluaran el desempefio laboral de los 94 operadores
telefénicos (aplicacion del instrumento evaluador- empleado)

4. Segunda etapa la cual consiste en la auto evaluacion del operador telefonico (auto evaluacion)

5. Andlisis de la informacion recabada en el instrumento de evaluacién, en donde se deben
discutir las actividades que se han desarrollado correctamente y aquellas donde se han
encontrado problemas.

6. Identificacion de medidas y acciones como por ejemplo: el establecimiento de programas a
corto o mediano plazo de acuerdo con las prioridades del &rea y de la organizacion misma.

7. Presentacion de los resultados obtenidos en ella se debera de decir al empleado y a la
organizacion los problemas detectados, asimismo mencionar cuales son la areas de mejora en
la que el desempeiio 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
deberé realizarse de manera constructiva y sustentada.
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4.9 METODOS Y TECNICAS

El método a utilizar en este proyecto es el de escalas graficas que como ya se menciono en el capitulo
Il es aquel en el que se tiene una escala que lista varios factores o caracteristicas y un rango de
desemperio para cada uno. Al empleado se le asignara la calificacion que mejor describe su nivel de
actuacion por cada factor o caracteristica y dentro de este método encontramos las escalas de
puntuacion en la cual se hace una evaluacion del desenvolvimiento del empleado en una escala que
vaya de alta a baja calificacion.

Cabe mencionar que las caracteristicas a evaluar estan encaminadas de acuerdo a las tres
dimensiones del desempefio laboral (atributos personales, esfuerzo laboral, apoyo organizacional)
citadas en el primer capitulo, estas caracteristicas son, sobre el comportamiento de los empleados y
sobre los factores organizacionales que estan inmersos en el desempeno laboral de los empleados.

Se aplicaran dos instrumentos de evaluacion.
1) Evaluador- empleado.

En este la persona encargada de realizar la evaluacion calificaré al empleado por medio de un
cuestionario que contenga afirmaciones de acuerdo a los tres elementos del desempeiio laboral,
basados en atributos personales, esfuerzo laboral y apoyo organizacional, y a los indicadores
correspondientes en base a las actividades de las organizaciones que prestan servicios de atencion
telefonica; el objetivo es conocer como se desempeiia en las actividades de su puesto.

2) Auto-evaluacion.

El objetivo de este instrumento es que el empleado auto evalué al igual a través de un cuestionario,
su comportamiento y sus caracteristicas individuales, asi mismo si la organizacion 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 el de auto evaluacion y el que se aplica
al personal de la organizacion es para evitar la subjetividad ya que se daran dos puntos de vista, una es
la de empleado y la otra la que percibira la organizacion, para posteriormente hacer una comparacion.

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

Sin lugar a duda la evaluacion que llevan a cabo los superiores al subordinado es la més factible para

aplicar el instrumento de evaluacion, porque da la vision de varias opiniones de acuerdo a la estructura
del departamento de encuestas telefonicas
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4.10 CALENDARIZACION ESTA TESIS N O SAI-‘E
| NE LA BIBLIOTEC:

Aplicacién del instrumento para una prueba piloto §

[Andlisis y reestructuracion del instrumento de acuerdo o
los resultados obtenidos enla prueba piloto.

|Aplicacion de Tos instrumentos de evaluacion la efapd
sesidn en la que los supervisores, coordinadores y jefe
de operaciones evaluaran el desemperio laboral de los 94 ¥ |+
operadores  telefonicos (aplicacion del  instrumento)

|evaluador- empleado)

Segunda etapa la cual corsiste en la auto evaluacion del
operador telefonico (autoevaluacion)

Andlisis de la informacidn recabada en el instrumento de
evoluacién, en donde se deben de discutir los s il s |o [¢
actividades que se han desarrollado correctamente y, :
aquellas donde se han encontrado problemas.

Identificacin de medidas y acciones como por ejemplo
el establecimiento de programas a corto y mediano plazo " * % %
de acuerdo con la prioridades del drea y de lof i

organizacion misma,

Itndnc nhtonid $ e

Pr ion de los r
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411 RECURSOS, INFRAESTRUCTURA Y EQUIPAMIENTO

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

4.11.1 Humanos

a) 2 Trabajadores sociales que elaboran y coordinan el proyecto.
b) 5 Supervisores

c) 2 Coordinadoras

d) 1 Jefe operacional

e) 94 Operadores telefonicos

4.11.2 Materiales por la organizacion.

a) 20 Boligrafos

b) 20 Lapices

c) 20 Gomas

d) 10 Acetatos

e) 110 Cuestionarios del instrumento evaluador-empleado
f) 110 Cuestionarios del instrumento autoevaluacion

g) 1 Espacio para la coordinacion y analisis del proyecto
h) 1 Espacio para la aplicacion del instrumento

i) 1 Computadora

j) 1 Impresoras

4.11.3 Financieros

a) Costos directos: para la realizacion de todo el proyecto: pago de servicio (elaboracion de proyecto y
coordinacion). )

1) Elaboracion de proyecto $50.000.00
2) Coordinacion del proyecto $15.000.00 ¢ / Lic. Trabajo Social

b) Costos indirectos: compra de todo el material e impresion de cuestionarios de evaluacion

SUBTOTAL
1) 20 boligrafos $ 80.00
2) 20 lapices $ 60.00
3) 20 gomas $ 60.00

4) 110 cuestionarios evaluador-empleado $  200.00
5) 110 cuestionarios auto evaluacion $ 200.00

6) 1 computadora $ 8000.00
7) 1 impresora $ 2000.00
8) 1 proyector $15000.00
El costo total del proyecto seran: $105,600.00
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4.12 ADMINISTRACION DEL PROYECTO

La administracion del proyecto estara a cargo de Licenciados en Trabajo Social, quienes elaboraran los
instrumentos piloto y coordinaran el proceso de evaluacion del desempeiio laboral en Ipsos-Bimsa

Se disefara el instrumento basado en las tres dimensiones del desempefio laboral y los indicadores
con respecto a las caracteristicas de las organizaciones que prestan servicios, posteriormente se hara
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 telefonicos, la coordinadora, la jefa de
operaciones y los dos supervisores evaluaran el desempefio de los 10 operadores telefonicos.

Una vez analizado y reestructurado el instrumento de acuerdo a los resultados obtenidos en esta
prueba se llevara a cabo la aplicacion en su totalidad a los sujetos de estudio

Por lo que en la aplicacion del instrumento se consideraran dos etapas en las cuales la Licenciatura en
Trabajo Social sera la que coordine dichas etapas las cuales consisten en:

En la primera etapa se llevara a cabo una sesion en la que los supervisores, coordinadores y jefe de
operaciones evaluaran el desempefio laboral de los 94 operadores telefonicos (aplicacion del
instrumento evaluador- empleado)

Y la segunda etapa consistira en la autoevaluacion del operador telefonico, para ello se llevara a cabo
mediante 5 sesiones para 20 operadores.

Una vez aplicado el instrumento de evaluacion se analizara la informacion recabada para la
presentacion de resultados.
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CONCLUSIONES

En la era industrial se consideraba que los recursos estratégicos fundamentales para el desarollo de
las organizaciones eran el capital y la tecnologia, en esta perspectiva se conformaban Unicamente con
obtener utilidades a través de la mas eficiente utilizacion de estos. Hoy la vision se ha ampliado, se
reconoce que los recursos estratégicos van mas alla y tienen que ver con el manejo del factor humano,
el cual ya es un elemento muy importante dentro de la organizacion y es necesario enfocarse mas en
sus capacidades de aprendizaje y la creatividad que puedan desarrollar en el area laboral. Es por ello
que en el presente trabajo se define el desempefio 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 de la organizacion y que a cambio de
estas aportaciones, el empleado espera recibir recompensas a través del esfuerzo que aporta en la
realizacion de sus actividades. '

Por lo tanto los empleados no son sélo una pieza mas de la estructura, més bien son la base de
cualquier organizacion, son individuos con capacidades diversas que al unir sus conocimientos logran la
funcionalidad de la misma, cada uno tiene diferentes necesidades, deseos, motivaciones etc.

Es por ello que el desempeiio laboral tiene que ser valorado o estimado de manera sistematizada y
formal, el rendimiento o gestion de un empleado con relacion al desempefio que ha tenido en su puesto,
asi como su potencial para un desarrollo laboral futuro a través de métodos establecido que permitan
obtener informacion confiable de cada una de las etapas del proceso de evaluacion.

Esta investigacion documental, hace énfasis en tres aspectos de importancia para realizar una
evaluacion del desempeno, estos son: las caracteristicas que tiene cada persona y que son distintas
unas de otras y que no todos actiian de la misma forma y tienen necesidades diferentes, la otra parte
importante es el esfuerzo que da cada empleado al realizar sus actividades y que a cambio espera un
incentivo, ya sea econémico o de satisfaccion personal para poder cubrir sus necesidades individuales,
al respecto a este punto se puede concluir que es muy importante que exista una equidad en cuanto a
salarios de acuerdo a la funciones que se realicen ya que muchas veces es un factor de motivacion y
por consecuencia de un buen desempeifio laboral, por ultimo esta el apoyo organizacional en donde
intervienen los componentes de la organizacion y para que el empleado pueda desempefar sus
actividades requiere de los mismos.

Con base al diagnostico que presenta la empresa, se considera importante implementar nuevos
procesos de evaluacion, ya que los procesos establecidos solo evallian una parte de la organizacion 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 evaluacion para calificar el
trabajo de los empleados y de la organizacion y asi conocer los aciertos y las fallas al realizar sus
labores y que pueden afectan o beneficiar tanto a los empleados como a la organizacion; otra finalidad
de implementar procesos de evaluacion, es que se pueden detectar areas de oportunidad para una
mejora en la prestacion del servicio y el éxito de la organizacion.



También es importante que la evaluacion del empleado sea continua, pues este proceso no puede ser
por ningln motivo estatico, debe evolucionar constantemente y ser monitoreado, por lo que se
recomienda realizarla cada tres meses.

Retomando la importancia del desempefio laboral de los empleados en organizaciones y considerando
al Licenciado en Trabajo Social capaz de intervenir en el proceso de evaluacion la presente
investigacion propone evaluar el desempefio laboral de los empleados tomando los aspectos
primordiales del mismo, encaminados a las caracteristicas de organizaciones que prestan servicios de
atencion telefonica como son: atencion, informacion, experiencia y asesoria.

Se puede decir que el Licenciado en Trabajo Social tiene los elementos y los conocimientos necesarios
para poder implementar y coordinar un proceso de evaluacion del desempefio 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 evaluacion de manera
Optima.

Ademés de intervenir en los procesos de evaluacion del desempefio laboral, el Licenciado en Trabajo
Social tiene la capacidad de:

- Coadyuvar en una mayor comunicacion entre los miembros de la organizacion.

- Promover la integracion de los empleados e identificacién con su organizacion.

- Aplicar técnicas de motivacion a los empleados para mejorar el desempeiio laboral.

- Descubrir y encausar positivamente las potencialidades del empleado: creatividad,
COMPromiso.

- Generar el desarrollo integral del empleado.

- Intervenir en la mejora de la calidad en los servicios

- Crear proyectos para la mejora del ambiente laboral.

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

INDICADORES DE EVALUACION

ATRIBUTOS PERSONALES 1. HABILIDADES VALORES ,PERSONALIDAD ACTITUDES
INDICADOR DESCRIPCION FORMULA
Promedio general de la calquclén la suma total de las calificaciones oblemdas en las
Valor promedio de indicador: comunicacion en las afil al 3 afir del indi mt
indicador: Comunicacién el nu total de

Pr g de la calificaci6

Valor pr dio del indicador: Organizacio

en las i i al

indicador: Organizacién

la suma total de las calificaciones obtenidas en las

3 afirmaciones del indicador Organizacién

el na total de

F g de Ia calificacién

Valor promedio del indicador: Plani ion

en las afi i i al

indicador: Planificacién

la suma total de las calificaciones obtenidas en las

Valor promedio del indicador: Toma de
decisiones

Promedio general de la calificacion
ida en las i i al

indicador: Toma de decisiones

la suma total de las calificaciones cb!amdas en las
dor T

total de

Valor promedio del indicador: Honestidad

Promedio general do la eallfcactén
en las al

indicador: Honestidad

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
2 afirmaciones del indicador Honestidad

el nimero total de afirmaciones

Valor promedio del indicador: Credib

F i de la calificacion
ida en las afi i i al

indicador: Credibilidad

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
2 afirmaciones del indicador Credi
el nimero total de afirmaciones

P g de la calificacién

Valor promedio del indicador: Cor idad

en las afi i i al

indicador: Confiabilidad

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
2 afirmaciones del indicador Confiabilidad

el nimero total de afirmaciones

Valor promedio del indicador: Respor

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
d

n afirmaciones

Valor promedio del indicador: Liderazgo

bilidad Py dio g | de la calificacién
en las afi i al
indicador: Responsabilidad
Promedio general de la calificacién
ida en las afi al

indicador: Liderazgo

la suma total de las eahﬁcac:ones obtemdas en las

Nazqgo......
el nimero total de afirmaciones

Valor promedio del indicador: Independencia

Promedio general do la -Imcacmn
ida en las afi al

indicador: Independencia

la suma total de las calificaciones obtenidas en las

2 afirmaciones del indicador Independencia

el numero total de afirmaciones

Valor promedio del indicador: Flexibilidad

Promedio general de la mlmmcwn
ida en las afi al

indicador: Flexibilidad

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
2 afirmaciones del indicador Flexibilidad
el numero total de afirmaciones

Valor promedio del indicador: Actitud de
servicio

Promedio general de la calm cién
btenida en las afirr i i al

indicador: Actitud de servicio

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
6

Valor Promedio del indicador:

Creatividad

Promedio general de la calmcaclbn
btenida en las afir al

indicador: Creatividad

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
: : > a

el numero total de afirmaciones

Valor promedio del indicador: Empatia

Se id. la calificacié en la unica

P g de la calificacié
en las afi i6 ferida al

indicador: Empatia

afirmacién del indicador Empatia

Valor promedio del indicador:

Disponibilidad

de la
en las i ida al
indicador: Disponibilidad

r D

en la unica

afirmacién del indi Disp




ESFUERZO LABORAL 2. MOTIVACION: ESFUERZO, METAS, NECESIDADES

indicador: Visién

INDICADOR DESCRIPCION FORMULA
. 3 . la suma total de las calificaciones obtenidas en las
Valor promedio del indicador: Calidad Promedio general de la calificacién 6 afirmaciones del indicador Calidad
en las afil i feridas al - = :
N El total de afir
dicador: Calidad
X i ;. la suma total de las calificaciones obtenidas en las
Valor promedio del indicador: Vision Promedio general de la calificacion 5 afirmaciones del indicador Visién
obtenida en las afirmaciones referidas al

Elnu total de afi

Promedio general de la calificacién
en las afil \es referidas
indicador: Necesidades

Valor promedio del indicador: Necesidades

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
5 afirmaci del indicador N idad
Elnu total de afi

APQYO ORGANIZACIONAL 3. GRUPOS

INDICADOR DESCRIPCION

FORMULA

g = . Promedio general de la calificacién
Valor promedio del indicador: Trabajo en equipo, iia en las afirmac rofetidas
indicador: Trabajo en equipo

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
4 afi i del indicador Trabajo en equipo
El nd total de afi i

Valor promedio del indicador: Relaciones Promedio general de la calificacién
interpersonales ida en las afirmaci referidas

indicador: Relaci ine 1

P

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
4 afi i del indicador Relaci
interpersonales
El nimero total de afirmaciones

X o Promedio general de la calificacién
Valor promedio del indicador: Estructura btenida en las afi : farid

el indicador: Estructura

en

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
4 afirmaciones del indicador Estructura
Elna total de afi

. . Promedio general de la calificacién
Valor promedio del indicador: Tecnologia btenida en las afirmaci farid

el indicador: Tecnologia

en

la suma total de las calificaciones obtenidas en las

2 afirmaciones del indicador Tecnologia
El nd total de afi i

_ ) Promedio general de la calificacién
Valor promedio del indicador: Ambiente idad en las afirmaci ferid:

indicador: Ambiente

la suma de las calificaciones obtenidas en las 3
fi ciones del indicador iente
El nimero total de afirmaciones

La evaluacion global se obtiene del promedio obtenido de cada indicador

cantidad de los indicadores evaluados

Los resultados se adecuan a la siguiente escala

41 - 5 SOBRESALIENTE

31 - 4 MUY BUENO

22 - 3 BUENO

1.1 -2 NECESITA MEJORAMIENTO
0.1 - 1 NO SATISFACTORIO

* Elaborado por sustentantes .




Evaluacion General

ATRIBUTOS PERSONALES

1. HABILIDADES VALORES PERSONALIDAD ACTITUDES

INDICADOR

DESCRIPCION

FORMULA

Valor promedio de indicador: comunicacion

Promedio general de la callﬁwcron

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
3 afirmaciones del indi comunicacién

obtenida en las al
indicador: Comunicacién

el nimero total de evaluaciones

la suma total de las calificaciones obtenidas en las

Valor promedio del indicador: Organizacion P io g de la calificacion iones del indicador Organi
obtenida en las afirmaciones referidas al el nimero total de evaluaciones
ir - Organizacién

Valor promedio del indicador: Planificacion

Promedio general de la califi mcuon
ida en las
indicador: Planifi cauén

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
3 afirmaciones del indicador Planificacion

el numero total de evaluaciones

Valor promedio del indicador: Toma de
decisiones

Promedio general de la calificacién
obtenida en las afirmaciones reteﬂdas al
indicador: Toma de isiones

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
2 afirmaciones del indicador Toma de decisiones
el nimero total de evaluaciones

Valor promedio del indicador: Honestidad

Promedio general de la calificacién
obtenida en las afirmaciones referidas al
indicador: Honestidad

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
2 afirmaciones del indicador Honestidad
el nimero total de evaluaciones

la suma total de las calificaciones obtenidas en las

Valor promedio del indicador: Credibilidad P dio g I de la C 2 afirmaciones del indicador Credibilidad
obtenida en las afirmaciones referidas al el numero total de evaluaciones
ir - Credibili

Valor promedio del indicador: Confiabilidad

Promedio general de la calificacién
obtenida en las afirmaciones referidas al
indicador: Confiabilidad

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
2 afirmaciones del indicador Confiabilidad
el namero total de evaluaciones

Valor promedio del indicador: Responsabilidad

Promedio general de la calificacién
obtenida en las afirmaciones referidas al
indicador: Responsabilidad

la suma total de las caliﬁcaciones obtenidas enlas

el niamero total de evaluaciones

Valor promedio del indicador: Liderazgo

Promedio general de la calificacién
obtenida en las afirmaciones referidas al

indicador: Liderazgo

la suma total de las calificaciones obtenidas en las

Valor promedio del indicador: Independencia

Promedio general de la calificaciéon
obtenida en las afirmaciones referidas al

la suma total de las calificaciones obtenidas en las

2 afirmaciones del indicador Independencia

el nimero total de evaluaciones

indi : Independencia

Valor promedio del indicador: Flexibilidad

Promedio general de la calificacién
obtenida en las afirmaciones referidas al
indicador: Flexibilidad

Valor promedio del indicador: Actitud de
servicio

la suma total de las cali ﬁcactones ob(enldas en las
idad

el nimero total de evaluaciones

Promedio general de la calificacién
obtenida en las afirmaciones referidas al
indicador: Actitud de servicio

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
iones del indi Actitud de servicio

el nimero total de evaluaciones

Valor Promedio del indicador:

Creatividad

Promedio general de la calificacion
obtenida en las afirmaciones referidas al
indicador: Creatividad

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
2 afirmaciones del indicador Creatividad
el nimero total de evaluaciones

Valor promedio del indicador: Empatia

Promedio general de la calificacion
obtenida en las afirmacién referida al
ir : Empatia

la suma total de las calificaciones obtenidas en las

unica_afirmacion del indicador Empatia

el nimero total de evaluaciones

Valor promedio del indicador: Disponibilidad

Promedio general de la calificacién
obtenida en las afirmacién referida al
indicador: Disponibilidad

la suma total de las calificaciones obtenidas en las

unica afirmacion del indicador Disponibilidad
el numero total de evaluaciones




ESFUERZO LABORAL 2. MOTIVACION: ESFUERZO, METAS, NECESIDADES
INDICADOR DESCRIPCION FORMULA
. . N la suma total de las calificaciones obtenidas en las
Valor promedio del indicador: Calidad Promedio general de la calificacion 6 afirmaciones del indicador Calidad
btenida en las afi referidas al El nG total de £

indicador: Calidad

Valor promedio del indicador: Vision

Promedio general de la calificaciéon
en las afi i referidas al
indicador: Visién

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
5 afi i del indicador Visién
El nimero total de evaluaciones

Valor promedio del indicador: Necesidades

Promedio general de de la calificacion
btenida en las afi i referidas al
indicador: Necesidades

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
5 afirmaci del indicador N: idad
El nimero total de evaluaciones

APOYO ORGANIZACIONAL

3.GRUPOS

INDICADOR

DESCRIPCION

FORMULA

Valor promedio del indicador: Trabajo en equipo

Promedio general de la calificacion
btenida en las afi i referidas al
indicador: Trabajo en equipo

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
4 afirmaciones del indicador Trabajo en equipo
El nimero total de evaluaciones

Valor promedio del indicador: Relaciones
interpersonales

Promedio general de la calificacion
btenida en las afi i referidas al
indicador: Relaci i alos

P

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
4 afir i del indicador Relaci

interpersonales
El namero total de evalauciones

Valor promedio del indicador: Estructura

Promedio general de la calificacién
da en las afi i ferid

en

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
El nimero total de evaluaciones

el indicad Ira

Valor promedio del indicador: Tecnologia

Promedio general de la calificacion
btenida en las afi i feridas en
el inidicador: Tecnologia

la suma total de las calificaciones obtenidas en las
2 afirmaciones del indicador Tecnologia

El nimero total de evaluaciones

Valor promedio del indicador: Ambiente

Promedio general de la calificacién
en las afi referidas al
indicador: Ambiente

la suma de las calificaciones obtenidas en las 3
afirmaciones del indicadol iente
El nimero total de evaluaciones

La evaluacion global se obtiene del promedio obtenido de cada indicador

cantidad de evaluaciones

Los resultados se adecuan a la siguiente escala

41 - 6§ SOBRESALIENTE
31- 4 MUY BUENO

22 -3 BUENO

11 = 2 NECESITA MEJORAMIENTO
01 -1 NO SATISFACTORIO

* Idems




EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

AUTOEVALUACION
1. DATOS PERSONALES

NOMBRE:
EDAD:
SEXO: 1) Masculino 2) Femenino

ESTADO CIVIL: 1) Soltero 2)Casado  3)Uniénlibre  4)Divorciado  5)Viudo  6) Separado
PUESTO:

2. OBJETIVO:

Este instrumento de evaluacion esta disefiado con el fin de conocer el desempefio laboral del empleado, en cuanto a las capacidades individuales y los
conocimientos que utiliza para cumplir con las responsabilidades de su puesto, asi mismo tener nocion de lo que la organizacion proporciona al empleado para
cumplir con los objetivos en comun.

3. INSTRUCCIONES:

A continuacion se debera evaluar cada uno de los aspectos que se enlistan utilizando la siguiente escala:

No. | SIMBOLO SIGNIFICADO DESCRIPCION
5 S SOBRESALIENTE El desemperio laboral es excepcional y se le reconoce como superior a otros.
4 MB MUY BUENO El desemperio laboral es de alta calidad y los resultados exceden la mayor parte de los requerimientos.
3 B BUENO El nivel de desemperio laboral es competente y confiable, satisface los criterios de desemperio en el puesto
2 NM NECESITA MEJORAMIENTO | El desempeiio laboral es deficiente en ciertas areas y es necesario el mejoramiento
1 NS NO SATISFACTORIO Los resultados son generalmente no aceptables y requiere mejoramiento inmediato




INSTRUCCIONES: De

SECCION:

acuerdo a la escala sefialada, marque con una X la opcion que considere adecuada

ATRIBUTOS PERSONALES

1. HABILIDADES,VALORES,PERSONALIDAD,ACTITUDES

INDICADOR AFIRMACION ESCALA
COMUNICATION Poseo habilidad para recibir y ransmiur informacion de forma clara

Comparto informacion con los otros

ORGANIZACION

Poseo habilidad para llevar las encuestas telefonicas

Doy control y seguimiento en las encuestas telefonicas

Puedo desempenar las encuestas con opimos resultados.

[PCANIFICACION Establezco prioridades y uempos en lo que hago

|Desarrollo analisis, conclusiones y recomendaciones de 1as actuvidades
[TOMA DE Frente a dilerentes anernauvas tomo una posicion posiiva
DECISIONES [Soy responsable de mis acciones y consecuencias
HONESTIDAD Se me considera una persona honesta

[Tengo sentido de lealtad
[CREDIBILIDAD — |[Demuesto ntegridad y soy digno de contianza

Se me puede encomendar ciertas actividades con la certeza de que se haran bien y a tempo

CONFIABILIDAD

Se me puede confiar en relacion con el termino y seguimiento de la tarea asignada

VIS datos proporc1onaao§ SON correctos

[RESPONSABILIDAD

Realizo el numero de encuestas bien y en los iempos asignados

‘Tengo disciplina laboral

LIDERAZGO

INDEPENDENCIA |

SO0y capaz de persuaalr € Influir en los demas para conseguir ijeEvos

SO)’ capaz para tomar riesgos calculados.

NG requiero un afo graao de supervision pEra €l desarrollo de mis funciones.

engo niciauva de hacer 1a apllEcuEn de encuestas

FLEXIBILIDAD

Trabajo eficazmente con un grupo de personas

Enfiendo y valoro los puntos de vista de olros adaptando su enfoque segun la situacion lo requier

ACTITUD DE Satisfago los requenimientos oportuna y eficazmente
SERVICIO [Busco mejorar 10s Servicios brnndados

Persuado e lnlluyo paia que se e Cliente este sausiecho

Soy amable y cordial

FIago mis acuvidades con pronﬁtud Y esmero

0sSe0 una ac permanen € ayuda al cliente Interno y externo.

CREATIVIDAD

Sugiero formas alternativas de hacer las cosas para mejorarlas

€0 curiosidad natural, a n e inter 10

[EMPATIA

Entiendo,comprendo y doy apoyo a las diferentes situaciones que presenta el cliente

DISPONIBILIDAD

Soy puntual,asisto y cuando se me requiere me quedo mas tiempo

N e E e e e e e B e e e B e e B e Bl B B B

[SIESISES ESESESESESEN BN AN ER ES SN N AN ES ES IS B8 DS S B8 B B8 DS DSBS B S B S B
W] wf of o of ¢ & Of G G G G O G G O Lo Lf G L W O] W W O] O] G OF ] G W W WY W
PN IS NS g S S S S S e e e e R B B B B B B B B

ol od o of of o o] o of o of of of of o o o] o & o] uf o U] o] of of uf o] o] U] oY U




SECCION:

ESFUERZO LABORAL

2. MOTIVACION: ESFUERZO, METAS,NECESIDADES

INDICADOR

AFIRMACION

ESCALA

CALIDAD

Realiza bien las tareas con precision, cumplimiento y aceptabilidad

w

Hace bien las cosas a la primera

Cumple con los requerimientos establecidos en cuanto al servicio que proporciona

Refuerza las politicas de calidad en el servicio que se presta.

Refleja el nivel de calidad deseado por la organizacion

Es productivo

VISION

Orienta sus acciones para alcanzar y superar los objetivos y mantenerse alineado con la org.

Se preocupa por aprender y circular lo aprendido

Aprende del los errores cometidos

Demuestra ganas de progresar y se identifica positivamente con la organizacion

alalalalalalalalalal -

NINININININININININE N
WlwlwWlWwlWlWlwlwlwlw
E B B B B B B B B e

ajojoajojojoaiaolalolo

Contribuye al logro de objetivos

NECESIDADES

Sl

NO

Ll empleado esta satisfecho con las actividades que realiza.

El empleado es aceptado por sus comparieros de trabajo

Es reconocido el trabajo del empleado

'l omploado oz gratificado o rocompansado oconomicamaonto por las aclividados roalizadas

Ll sinpleado se sients molivado a asisth y 1ealizar sus aclividades




Las condiciones atmosféricas del lugar de trabajo son satisfactorias

En el ambiente laboral estoy bajo presion y estrés

SECCION: APOYO ORGANIZACIONAL
3. GRUPOS
INDICADOR AFIRMACION ESCALA
TRABAJO EN Trabajo en forma efectiva con los superiores 1 2131 415
EQUIPO Tengo buena disposicion para trabajar conjuntamente con los demas 1 213415
Respeto las ideas, opiniones y comportamientos de los demas 1 2131 415
Respondo constructivamente a puntos de vista expresados por los superiores 1 2|13]) 4 5
RELACIONES Tengo buena relacion con los superiores 1 213 4 5
INTERPERSONALES |Poseo sensibilidad con las necesidades de otros 1 2131 41 5
Fortalezco los procesos de integracion entre comparieros y jefes 1 21 3] 415
Soy amigable y sociable 1 213 415
SI | NO
ESTRUCTURA Estoy en el puesto adecuado conforme a mis habilidades y aptitudes
El jefe me trata bien
Los supervisores nos orientan y corrigen en las actividades realizadas
La relacion con sus superiores es buena
TECNOLOGIA Recibo las herramientas necesarias para realizar mis actividades
Las herramientas son las adecuadas y correctas para realizar las tareas
AMBIENTE El espacio fisico donde se realizan las tareas es el adecuado




EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

EVALUADOR

1. DATOS PERSONALES

NOMBRE:

EDAD:
SEXO: 1) Masculino 2) Femenino
ESTADO CIVIL: 1) Soltero  2)Casado ~ 3) Uniénlibre  4) Divorciado  5)Viudo  6) Separado

PUESTO:

2. OBJETIVO:

Este instrumento de evaluacion esta disefiado con el fin de conocer el desempefio laboral del empleado, en cuanto a las capacidades individuales y los
conocimientos que utiliza para cumplir con las responsabilidades de su puesto, asi mismo tener nocion de lo que la organlzamon proporciona al empleado para
cumplir con los objetivos en comun.

3. INSTRUCCIONES:

A continuacién se debera evaluar cada uno de los aspectos que se enlistan utilizando la siguiente escala:

No. | SIMBOLO SIGNIFICADO DESCRIPCION
5 S SOBRESALIENTE El desemperio laboral es excepcional y se le reconoce como superior a otros.
4 MB MUY BUENO El desemperio laboral es de alta calidad y los resultados exceden la mayor parte de los requerimientos.
3 B BUENO El nivel de desemperio laboral es competente y confiable, satisface los criterios de desempefio en el puesto
2 NM NECESITA MEJORAMIENTO | El desemperio laboral es deficiente en ciertas areas y es necesario el mejoramiento
1 NS NO SATISFACTORIO Los resultados son generalmente no aceptables y requiere mejoramiento inmediato




INSTRUCCIONES: De

SECCION:

acuerdo a la escala sefialada, marque con una X la opcion que considere adecuada

ATRIBUTOS PERSONALES

1. HABILIDADES,VALORES,PERSONALIDAD,ACTITUDES

INDICADOR

AFIRMACION

%]
0
>
C
>

[COMUNICACION

Posee habilidad para recibir y transmitir informacion de forma clara

Comparte informacion con los otros

"‘ORGANIZATION |

Comunica sus ideas en forma eficiente

Posee habilidad para Tevar las encuestas telefonicas

Da control y seguimiento a las encuestas telefonicas

Puede desempenar las encuestas telefonicas con opumos resulados.

PLANIFICACION

Establece prioridades y iempos en lo que hace

Desarrolla analisis, conclusiones y recomendaciones de sus actvidades

TOMA DE

Frente a diferentes alternativas toma una posicion positiva

DECISIONES

ES responsable de sus acciones y consecuencias

HONESTIDAD

Se le considera una persona honesta

Tiene senudo de leanad

CREDIBILIDAD

El empleado demuestra integridad y que es digno de confianza

bhhhhhhhqhbb#

Se le puede encomendar ciertas actividades con la certeza de que se haran bien y a tiempo

CONFIABILIDAD

Se le puede confiar en relacion con el termino y seguimiento de la tarea asignada

Los datos personales y laborales son correctos

RESPONSAEBILIDAD

Realizo el numero de encuestas bien y en los iempos asignados

Tiene disciplina laboral

LIDERAZGO

Capaz de persuadir e influir en los demas para conseguir objetivos

Capaz para fomar riesgos calculados.

INDEPENDENCIA

No requiere un alto grado de supervision para el desarrollo de sus funciones.

I'FEEXTB'I'L'I'DTD'—

Tiene iniciatva de hacer la aplicacion de encuestas telefonicas

Eogra aaapEErse y EaSaja eficazmente en distintas situaciones con personas o grupos diversos

Entiende y valora los puntos de vista de otros adaptando su enfoque segun la situacion lo requiera

ACTITUD DE

Safisface los requerimientos oportuna y eficazmente

SERVICIO

Busca mejorar los servicios brindados

Persuade e influye para llegar a acuerdos que satisfagan las partes

Es amable y cordial

Hace sus actividades con pronfitud y esmero

Posee una acuad peiiiiEiiente de ayuaa archente mnerno 9 externo.

CREATIVIDAD

Sugiere formas alternativas de hacer las cosas para mejorarias

Posee curiosidad naEurel. lmagmactBn € interes apllcaao a un determinado dominio

[EMPATIA

Entiende,comprende y da apoyo a las diferentes situaciones que presenta el cliente

N I I N U N N N [N [N N (DY Y (Y [N (N Y [N [N Y Y N R R B B B B B e B e B B

N Ao N o N N R N o] o] RO N N N N Aol N N N N N E NN N RN NN N N N NS N |

of o of o of o o oo e e W] o L Wl L W] LY Y W LW LW W] & ]G3 W W W WY W W ] Y W)

PSS S N S e S R R R B B B B Ba B

umuuumumuumwmmummuummmuummuwutﬂuuum

Ta medida en 1a que el empleaao es punlual. asisie Yy cuando se 1e requiere de mas Eempo.




SECCION:

ESFUERZO LABORAL

2. MOTIVACION: ESFUERZO, METAS,NECESIDADES

INDICADOR

AFIRMACION

ESCALA

CALIDAD

Realizo bien las tareas con precision, cumplimiento y aceptabilidad

Hago bien las cosas a la primera

Cumplo con los requerimientos establecidos en cuanto al servicio que se proporciona

Refuerzo las politicas de calidad en el servicio que se presta la organizacion.

Reflejo el nivel de calidad deseado por la organizacion

Soy productivo

VISION

Oriento las acciones para alcanzar y superar los objetivos y me mantengo alineado con la org.

Me preocupo por aprender y circular lo aprendido

Aprendo del los errores cometidos

Demuestro ganas de progresar y me identifica positivamente con la organizacion

Contfribuyo al logro de objetivos

Al alalalalalal )l —

NININININININININININ
WIWWlW W W WWlWlWlWw
B B B B B B B B B B

ajojojoajofojojojojojo

NECESIDADES

Sl

NO

Estoy satisfecho con las actividades que realizo.

Soy aceptado por los comparieros de frabajo.

Es reconocido mi frabajo

Soy gratificado y recompensado economicamente

Me siento motivado a asistir y realizar mis actividades.




Las condiciones atmosféricas del lugar de trabajo son satisfactorias

En el ambiente laboral estan bajo presion y estrés

SECCION: APOYO ORGANIZACIONAL
3. GRUPOS,

INDICADOR AFIRMACION ESCALA
TRABAJO EN Trabaja en forma efectiva con sus superiores 112131415
EQUIPO Tiene buena disposicion para trabajar conjuntamente con los demés 112345

Respeta las ideas, opiniones y comportamientos de los demas 112]3]4]5
Responde constructivamente a puntos de vista expresados por los superiores 112131415
RELACIONES Buena relacion con los superiores 112131415
INTERPERSONALES [Posee sensibilidad con las necesidades de otros 112131415
Fortalece los procesos de integracion 112)1314]5
Es amigable y sociable 11231415
SI | NO
ESTRUCTURA Esta en el puesto adecuado conforme a sus habilidades y aptitudes
El trato que le da el jefe es bueno
Esta en el puesto adecuado conforme a sus habilidades y aptitudes
La relacion con sus superiores es buena
TECNOLOGIA El empleado recibe las herramientas necesarias para realizar sus actividades
Las herramientas son las adecuadas y correctas para realizar las tareas
AMBIENTE El espacio fisico donde se realizan las tareas es el adecuado
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