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INTRODUCCION

En los dltimos veinte afios el mundo educativo ha experimentado un proceso de
cuestionamientos profundos sobre el rol que deben desempefar las instituciones
escolares profesionales para enfrentar los desafios del siglo XXI. Especificamente,
el como reorientar las practicas pedagdgicas, los sistemas evaluativos para entregar
las herramientas y habilidades necesarias a los alumnos para que puedan

desenvolverse positivamente en el ambito laboral.

Dicho contexto impuesto por la globalizacién en pleno siglo XXI ha generado las
nuevas demandas a todo el sistema educativo y ha traido como consecuencia la
necesidad de innovar y reformular las practicas pedagdgicas y evaluativas para
enfrentar los desafios actuales, donde surge el proceso evaluativo por

competencias.

Asi, las competencias surgen como una respuesta a la necesidad de modular
positivamente los saberes desde su caracter integrado, con las capacidades que los
seres humanos deben poseer para enfrentar el mundo laboral. Es por ello por lo que
las competencias emergieron como una respuesta capaz de enfrentar las relaciones
entre lo académico, los aprendizajes y los desafios laborales de las personas. Su
vision se sustenta en lograr establecer lazos sélidos entre una formacién de
aprendizajes capaces de responder a los problemas del mundo laboral, con las
necesidades de fomentar el desarrollo de capacidades individuales y colectivas para
la mejora en la toma de decisiones, las instituciones deben incorporar el desarrollo
de competencias relacionadas estrechamente con los procesos de aprendizaje para

la vida.

Una organizacion tiene objetivos puntuales, si logramos alinear dichos objetivos con
los puestos que a su vez tienen objetivos, estariamos hablando de las bases para

desarrollar una evaluacion de desempefio.



El trabajador que desempefia actualmente un colaborador ya no puede responder
Gnicamente a los requerimientos de las tareas especificas de un puesto de trabajo,
sino que debe ser capaz de afrontar con éxito las problematicas que surgen en el

desempeiio del mismo.

En este sentido, la presente investigacion aborda la evaluacion de desempefio,
como una herramienta que debe ser bien utilizada, porque de ella depende la
concrecion de las estrategias organizacionales, considerando que, a partir del
resultado, se puede mejorar y optimizar el desenvolvimiento de los colaboradores

en la organizacion.

Como resultado de la observacién y vivencia personal dentro de la compafiia Road
Track México, en el &rea de Recursos Humanos, la presente tesina esta motivada
por una urgente necesidad de realizar un proceso de evaluacion de desempefio,
mas objetivo, para el cargo de Instalador debido al papel que este puesto significa
para la organizacion, el cual se tratard a lo largo de este trabajo, se busca un
proceso alejado de opiniones de los jefes de area, y dejando atras la utilizaciéon de

un instrumento general para evaluar todos los cargos.

Para analizar esta problematica, se hizo una busqueda bibliografica, que muestre la
importancia, impacto, y las diversas formas de realizar un proceso de evaluacién
que favorezca a implementar mejores practicas dentro de la organizacién, que
contribuyan al logro de los objetivos organizacionales, tratando de reducir factores
de riesgo como la desmotivaciéon que desencadena en uno de los costos mas altos
gue deben asumir las compafias, la rotacion, la cual representa un porcentaje
significativo de perdida por costo de capacitacion, herramientas, dafios que
pudieran resultar de un mal desempefio, etc.; asi mismo como conocer el papel que
juega el area de Recursos Humanos para prevenir estos factores de riesgo; poseer
un modelo estructurado de evaluacion de desemperio es un factor diferenciador en
una compafia, es tan importante poder desarrollar y motivar al factor humano de

acuerdo a sus capacidades y necesidades, para obtener mejores resultados.



Se podran revisar diferentes modelos de evaluacion como la escala de puntuacion,
lista de verificacion, método de seleccion forzada, etc., sin embargo, finalmente se
plantea una propuesta del instrumento de evaluacion de desempefio alineada al
descriptivo de cargo, bajo la metodologia por competencias de Martha Alles,
entendiendo una competencia como la capacidad de desarrollar eficazmente un
trabajo, utilizando los conocimientos, habilidades, destrezas y comprension
necesarios, asi como los atributos que faciliten solucionar situaciones contingentes
y problema. La evaluacion de desempefio por competencias constituye el proceso
por el cual se estima el rendimiento global del empleado, poniendo énfasis en que
cada persona no es competente para todas las tareas y no estad igualmente
interesada en todas las clases de tareas. Por tal razon, la motivacion que se le

proporcione a cada persona influird en el 6ptimo desarrollo de sus competencias.



Capitulo 1. HISTORIA DE ROAD
TRACK MEXICO



1. HISTORIA DE ROAD TRACK MEXICO
Road Track tiene su propio centro de investigacion ubicado en Israel el cual inicio

operaciones en 1988, posee los derechos de toda su tecnologia en equipos,
Firmware and Backoffice.

Road Track es el primer proveedor de sistemas y servicios telematicos en América
Latina a gran escala como proveedor OEM (Original Equipment Manufacturer), tiene
operaciones desde el afio 2002 en Colombia, Ecuador, México, Brasil, Argentina,

Israel.

Road Track es el TSSP (TelematicSystem and Services Provider) para GMLINK y

Chevystar marcas para la Region Andina.

El Hardware y Firmware estan disefiados para la Industria Automotriz y validados

bajo los estandares de Nissan, Renault y GM®

Amplia experiencia trabajando en soluciones de telemética que va mas alla de la
recuperacion vehicular, incluyendo servicios de seguridad, asistencia y

comunicacion.

Road Track invirti6 en una operacién completa la cual incluye centro de datos,
centro de comando y Call Center para lanzar la operacion. De igual manera en la

plataforma vehicular y en la de BackOffice.

La denominacion original de la Empresa fue Servicios Tecnolégicos Road Track
Cia. Ltda., se constituyo el 23 de octubre del 2001 e inici0 sus operaciones en el
mes de noviembre del 2002 en Ecuador.

Con una estrategia de crecimiento sostenido, abrié operaciones en Colombia el dia
15 de junio del 2004, més tarde en Venezuela el 19 de mayo del 2005 y en México

en junio 2008, Brasil 2015. Lo cual le ha permitido consolidar su presencia en el



segmento de la telematica. Las oficinas corporativas se ubican en la Ciudad de

México.

Presentacion de Induccion Road Track México, (2019)
1.1 FILOSOFIA
MISION

Desarrollamos y brindamos soluciones innovadoras en telemetria para localizacion,

control y recuperacion del patrimonio vehicular de nuestros clientes.
VISION

Ser lider en el parque vehicular, creando soluciones que promuevan la tranquilidad

y bienestar de clientes y colaboradores, maximizando la rentabilidad del negocio.
VALORES

Integridad, compromiso, innovacion, confianza, perseverancia, pasion por el

servicio.
POLITICA DE CALIDAD

Satisfacer los requerimientos de nuestros clientes mediante el mejoramiento
continuo de los procesos, la innovacién tecnoldgica y el desarrollo permanente del

talento humanos.

OBJETIVOS

e Lograr tener al menos 75% de éxito en recuperacion vehicular.
e Mantener la satisfaccion del cliente arriba del 85%
e 60,000 instalaciones manteniendo nuestros estandares de calidad en todos

los procesos.



Presentacion de Induccion Road Track México, (2019)

1.2 Organigrama

Dentro de una organizacion, existe una diversidad de puestos para su correcto
funcionamiento y distribucion de tareas y responsabilidades, esto nos permite

obtener una idea rapida de como esta organizada una empresa.

Un organigrama cumple dos funciones principales, en primer lugar, es de caracter
informativo para los nuevos integrantes de la compafiia, sera un referente para
ubicarse dentro de la organizacion, conocer su lineas de reporte, asi como para
conocer un mapeo general de como esta estructurada la compaiiia; en segundo
lugar, es una herramienta para el analisis organizacional y toma de decisiones, ya
que como herramienta de andlisis servira para detectar fallas en la estructura, en un
organigrama vemos claramente cada unidad o departamento y la relacion con otras
areas. Siendo asi, si algo esta funcionando mal se puede analizar el grafico para

entender y de este modo solucionar una situacién particular, o mejorarla.

Delgado y Ena, definen un organigrama como:

“la representacion gréfica de la estructura organizativa de una empresa, en el
cual se reflejan los niveles y areas de que consta la empresa, asi como las

relaciones jerarquicas y funcionales entre ellas.” (Delgado y Ena, 2006, p. 6)
Franklin Fincowsky, define un organigrama como:

“representacion grafica de la estructura organica de una institucién o de una de
sus areas, en la que se muestra la composicién de las unidades administrativas
gue la integran, sus relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de
comunicacion, lineas de autoridad, supervision y asesoria.” (Franklin, 2009, p.
162)

Ambos autores coinciden en que un organigrama es el instrumento idéneo para

plasmar y transmitir en forma grafica y objetiva la composicidon de una organizacion,


https://concepto.de/analisis-3/
https://concepto.de/estructura/
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refleja las relaciones entre areas, jerarquias y funciones, y permite tener una vision

global para el mejor conocimiento de la realidad organizacional.

Los organigramas se clasifican en 4 criterios, por su naturaleza. Por su ambito, por

su contenido, por su presentacion.

Clasificacion de Organigramas

Por su
Naturaleza

Microadministrativos:
Corresponden a una sola
organizacion, y pueden referirse
a ella en forma general o
mencionar alguna de las areas
que la conforman.
Macroadministrativos:
Contienen informacién de mas
de una organizacion.
Mesoadministrativos
Consideran una o mas
organizaciones de un mismo
sector de actividad o ramo
especifico. Cabe sefalar que el
término mesoadministrativo
corresponde a una convencion
utilizada normalmente en el
sector publico, aunque también
puede emplearse en el sector
privado.

Por su ambito

Por su
contenido

Por su
presentacion

Generales: Contienen
informacién representativa de
una organizacion hasta
determinado nivel jerarquico,
segun  su  magnitud y
caracteristicas.

Especificos: Muestran en
forma particular la estructura de
un area de la organizacion

Integrales: Son
representaciones graficas de
todas las unidades
administrativas de una
organizaciéon y sus relaciones
de jerarquia o dependencia
(Los organigramas generales e
integrales son equivalentes)
Funcionales: Incluyen las
principales ~ funciones  que
tienen asignadas, ademas de
las unidades y sus
interrelaciones (Este tipo de
organigrama es de gran utilidad
para capacitar al personal y
presentar a la organizacion en
forma general.

Verticales: Presentan las unidades
ramificadas de arriba hacia abajo a
partir del titular, en la parte superior,
y desagregan los diferentes niveles
jerarquicos en forma escalonada.
Son los de uso mas generalizado
en la administracion, por lo cual se
recomienda su empleo en los
manuales de organizacion.
Horizontales:  Despliegan las
unidades de izquierda a derecha y
colocan al titular en el extremo
izquierdo. Los niveles jerarquicos
se ordenan en forma de columnas,
en tanto que las relaciones entre
las unidades se estructuran por
lineas dispuestas horizontalmente
Mixtos: Utilizan combinaciones
verticales y horizontales para
ampliar las posibilidades de
graficacion. Se recomienda
utilizarlos en el caso de
organizaciones con un gran nimero
de unidades en la base

De bloque: Son una variante de los
verticales, pero tienen la
particularidad de integrar un mayor
nimero de unidades en espacios
mas reducidos. Por su cobertura,
en poco espacio permiten que
aparezcan unidades ubicadas en
varios niveles jerarquicos

Elaboracion propia. Basado en Franklin, 2009. p. 125-129
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De acuerdo con la clasificacién anterior, se presenta la estructura organizacional
vertical- general de Road Track México, el cual esta divido en dos esferas, Local y

Regional.

Por personal local, se entiende todas aquellas posiciones que dependen del
presupuesto local (México) en su totalidad, y adicional su operacion y desempefio

impacta unicamente en dicho pais.

Cuando hablamos del personal Regional, es el personal que tanto en presupuesto
como en operacion depende no solo del pais de origen, sino de todos los paises
donde se tiene presencia, (Ecuador, Venezuela, México y Brasil), debido a que

brindan servicio por igual.






1.2.2 Organigrama Regional

13
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Hay que destacar que para Road Track México, el puesto de Instalador es prioritario
debido a la participacion que tiene dentro de la operacion, siendo los responsables
de ejecutar la instalacion de los dispositivos de rastreo satelital en los vehiculos de
los clientes de acuerdo con los estandares de calidad solicitados; actualmente la
compafia cuenta con una plantilla de 212 instaladores distribuidos en toda la

Republica Mexicana.

1.3 Descriptivo de cargo

Actualmente Road Track México, cuenta con una serie de documentacion que
acreditan los puestos manifestados anteriormente en el organigrama, sin embargo,
es obsoleta, puesto que no reflejan la realidad en cuanto a funciones y
responsabilidades; la evaluacion se basa en competencias generales para todos los
puestos, no hay congruencia entre las competencias solicitadas en el documento
vs las competencias necesarias para desempefiar el cargo, por tal motivo no es un

referente en el proceso de reclutamiento y seleccién de personal.

La evaluacion de desempefio como se menciona anteriormente es general, las
competencias fueron seleccionadas por la gerencia de recursos humanos y
direccion general, sin un analisis previo de las necesidades de cada uno de los

cargos.

Contar con una buena descripcién de puesto en la organizacién es muy Uutil tanto
para la empresa como para los colaboradores, en el proceso de reclutamiento y
seleccién permite atraer talento calificado y adecuado a las necesidades de la
empresa, los candidatos a ocupar un lugar de trabajo en la organizacion, esto
facilitara el desempefio de las actividades y responsabilidades del cargo, adicional
mientras que para los colaboradores les brinda claridad en lo que la misma espera

de ellos.

Asi, Chiavenato en su libro Administracion de Recursos Humanos, define

descriptivo de puesto como:
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“un proceso que consiste en enunciar las tareas o las responsabilidades que lo
conforman y distinguen del resto de los puestos de la organizacion, representa
la descripcion detallada de las tareas del puesto (lo que hace), la periodicidad
de su realizacién (cuando lo hace), los métodos para el cumplimiento de las
responsabilidades (como lo hace) y los objetivos (como lo hace)”. (Chiavenato,
2009, p. 190)

El segundo aspecto es el analisis de puesto, que nos ayuda a analizar el puesto en
relacion con los requisitos que atribuye a quien ocupara el cargo. Tanto el
descriptivo como en analisis de puesto estan estrechamente relacionados para el

cumplimiento de las funciones.
Chiavenato, nos indica la diferencia entre descriptivo y analisis de puesto:

“La descripcion y el andlisis de puesto son dos técnicas muy distintas. Mientras
la descripcion se preocupa por el contenido del puesto (qué hace el ocupante,
como y por qué), el andlisis estudia y determina todos los requisitos,
responsabilidades y condiciones que el puesto exige para su adecuado
desempenfio. Por medio del andlisis se valoran los puestos posteriormente y se

clasifican para efectos de comparacion.” (Chiavenato, 2009, p. 191)

Es decir que mientras que el descriptivo de puesto es una lista de tareas o
responsabilidades, el andlisis de puesto hace una valoracién de las exigencias
intelectuales, fisicas que debe tener el personal para poder desempefiar de manera
exitosa el cargo, conocer los retos que el puesto exige y las condiciones en las que

se debe desempefiar.

Para poder realizar un adecuado analisis de puesto, es necesario considerar
aspectos intelectuales, fisicos, responsabilidades que adquiere, asi como las

condiciones de trabajo.
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Objetivos del analisis de
puestos

Seleccion de personal: el andlisis
y descripcion de puestos de
trabajo proporciona datos
suficientes para elaborar el perfil
profesional en el que se
especifican las caracteristicas y
requisitos profesionales.

\/ \/

Reclutamiento: el analisis vy
descripcion de puestos de trabajo
proporciona informacién sobre las
caracteristicas que debe poseer el
candidato a ocupar el puesto de
trabajo.

Formacion: comparando el ajuste Evaluacion del desempeno: dado
existente entre los requisitos que la descripcion de puestos nos
exigidos por el puesto y los indica las tareas, actividades,
conocimientos, podremos deberes y obligaciones de las que
determinar la  existencia de es responsable la persona que
posibles desajustes que indiquen ocupa el cargo, dicha descripcion
la necesidad de desarrollar nos servira para determinar hasta
acciones formativas encaminadas qué punto la persona esta
a subsanar las caracteristicas y desarrollando  un  rendimiento
potencias los aspectos positivos. acorde a lo exigido por el puesto.

\/ \/

Elaboracion propia. Basado en Arce, Sdnchez y Ramirez, 2016. p. 399.

En seguida, se muestra el documento que actualmente representa el descriptivo de
puesto dentro de la compafia Road Track México para el puesto de Instalador, el
cual sera revisado y modificado con la finalidad de conseguir una congruencia entre
el analisis de puesto y las funciones desempefiadas por el personal activo y futuro

dentro de la organizacion.

Como se ha mencionado anteriormente dicho puesto es relevante por la actividad
desempeiiada y volumen de personal que representa dentro de la organizacion;
mas adelante revisaremos la rotacion, y el impacto en el gasto de capacitacion,
reclutamiento, herramientas asignadas, asi como dafios que pudieran ocasionar en

el desempefio de sus actividades.
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ROAD TRACK, S.A. DE C.V. FECHA
oadTrMéxico DESCRIPTIVO DE PUESTO 20/10/2017
Nombre del Puesto: | Instalador

Area del Puesto:

Instalaciones

Le Reporta a:

Supervisor de Instalaciones

Le reportan a este | N/A

Cargo:

Objetivo del | Cumplimiento de actividades asignadas en la ruta diaria
Puesto: (instalaciones, garantias, apoyo en otras areas y demas

actividades asignadas).

Asegurar la instalacién del dispositivo de acuerdo a los
manuales de instalacion.

Control y buen uso de herramientas e inventario bajo su
responsabilidad

Reporte oportuno y veraz de actividades y gastos.
Entrega de documentaciéon completa relacionada con
las actividades asignadas

Evitar cualquier tipo de dafio al vehiculo.

Cumplir las normas, reglamento interno y politicas de la
compafiia.

Aseguramiento de calidad de servicio para todas las

actividades del area de instalaciones.

Relaciones

Internas Externas
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Call center técnico
Logistica
Operaciones
Recursos Humanos
Seguridad

Auditoria de Calidad de Instalaciones

Agencias

Clientes

Responsabilidades

Cumplimiento de las citas de instalacion

Dar confianza al cliente

Llenado y entrega de check list y reporte

de revisiones.

Instalacion del dispositivo

Pruebas técnicas de instalacion

Funciones
Basado en la agenda asignada se
debe cumplir la llegada en tiempo

y forma con el cliente

Cumplir con el uso de uniforme,
identificaciones y dirigirse de forma
adecuada ante el cliente y pedir
gque se llene la encuesta de

satisfaccion

Llenar correctamente y por
completo el check list de
instalacion al recibir el vehiculo, al
hacer pruebas técnicas y al

entregar el vehiculo.

Llenar correctamente 'y por

completo del reporte de revision.

Entrega de toda la documentacion
relacionada con el proceso de

instalacién de forma inmediata.
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Mantener en buenas condiciones los

recursos de trabajo

Escalacion de problemas

Revision de manuales y lecciones

aprendidas

Entrega de equipos desinstalados

Instalacion del dispositivo de
acuerdo al manual de instalacion,
utilizar el equipo de proteccion del

vehiculo y personal.

Realizar las pruebas de
funcionamiento con el call center
técnico y registrar el resultado en

el check list.

Resguardar los equipos de stock
asignados y hacer buen uso de las

herramientas

Notificar al supervisor de cualquier
problema o desviacibn en el

proceso de instalacion

Revision de actualizaciones en los
manuales de instalacibn vy

lecciones aprendidas

Elaboracién de hoja de diagnéstico
y entrega de equipos retirados del

vehiculo por garantia

Estandares de

Desempefio

De acuerdo al cumplimiento de Indicadores de Gestion
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(Indicadores de

desempefio)

Perfil del Puesto

Caracteristicas para ocupar el puesto.

Escolaridad Desde secundaria / Bachillerato/Carrera Técnica.

Idioma No Requerido

Experiencia | Instalacién de dispositivos GPS en vehiculos, electrénica
Laboral automotriz,

Conocimientos

Instalacion de sistemas de rastreo satelital

Instalacion de alarmas

Instalacién de equipos de sonido en vehiculos

Uso de multimetro.

Iniciativa

Competencias del puesto

Trabajo en equipo

Trabajo bajo Presion

Orientacioén a resultados

Actitud de servicio

Realizo: Reviso: Aprobd:

Israel Mufioz Galvez N/A

Gerente de Instalaciones

Lilia Rosas Vazquez

Gerente de Recursos

Humanos
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1.4 Head Count

Dentro de las cuentas principales de Road Track México, se encuentran Nissan
Mexicana, GNP, y diversos clientes en el ramo flotilleros, se encarga de realizar la
instalacion de equipos de rastreo satelital en autos particulares, tractocamiones,
revolvedoras, actualmente es la empresa nimero uno a nivel nacional con el mayor
namero de autos activos en el mercado, con su dispositivo GPS; ofrece ademas de
la recuperacion vehicular, valores agregados como localizacién en tiempo real,
aplicaciones moviles en tecnologia Android y 10S; servicio al cliente a través de su
Call Center 24/7, los 365 dias del afio.

La organizacion actualmente cuenta con una plantilla de 490 colaboradores, siendo
el area de Instalaciones la mas grande con 247 personas, de los cuales 212 son
instaladores, la plantilla de instaladores esta distribuida de manera estratégica en la
Ciudad de México y en todo el Interior de la Republica, con el propdsito en cubrir
con todas las asignaciones programadas, siendo uno de los principales
compromisos con sus clientes, realizar la instalacion en un lapso no mayor a 24

horas después de ser agendada.

En inglés, head es cabeza y Count es contar. Para Recursos Humanos, la suma de
todas las cabezas de una empresa es el Head Count (plantilla). EI Head Count forma
parte del presupuesto, el cual es autorizado para cada ejercicio (afio), todo el
personal que conforma cada area es revisado por direccion general y accionistas
para tener la justificacion de cada cargo, este va estrechamente relacionado con los
nuevos proyectos, la demanda de mano de obra para cubrir con los mismos, y al
mismo tiempo poder minimizar el gasto de operacion mas grande que es el costo

de viaticos.

A continuacion, se representa la distribucidon de personal dentro de la organizacion

contando con 446 colaboradores de manera local y 44 de manera regional:
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Area Plantilla
Direccion General 2
Area Plantilla
Adml.nlstracmn y 10 NOC 3
finanzas
Recursos Humanos 10 Sistemas 2
Operaciones 30 Soludin 7
Call Center 45 CFO 6
Local.lzacuin 43 Desarrollo 19
Vehicular
Comercial Nissan 36 Infraestructura 7
Comercial Flotas 14
Instalalciones 247 TOTAL LOCAL 446
LI 9 TOTAL REGIONAL a4

Almacen

Presentacion del catalogo de personal activo Road Track México, (2020)

Road Track México es catalogada como grande empresa por su numero de
colaboradores (Mas de 250 personas), al ser una fuente de empleo grande, el area
de recursos humanos debe establecer lineamientos para garantizar la cohesion de
todos los colaboradores, asi como desarrollar procesos objetivos que garanticen la

calidad de vida de los empleados en las organizaciones.

El Head Count, tiene fluctuaciones de acuerdo con el comportamiento de la compafiia,
debido a los ingresos y egresos de personal; los ingresos se pueden deber tanto a

sustituciones como a puestos de nueva creacion, solicitados acorde a las necesidades
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de la operacion; la funcion del &rea de recursos humanos es el control de la rotacion

indeseable o excesiva.

A fin de mantener una estabilidad en el Head Count y generar beneficios a la
empresa, evitando un costo de rotacion y desestabilidad en la operacion por
periodos de capacitacion de nuevos ingresos; se propone lograrlo propiciando un
ambiente adecuado para el logro de los objetivos, mejorando el rendimiento de las
personas en sus actividades de trabajo, trabajando en un ambiente laboral que
incremente la productiva del personal, con objetivos claramente definidos y

optimizando en la mejor medida los recursos de los que esta dispone.

Con relaciébn a todo lo que envuelve la permanencia del personal en una
organizacion, la funcion de los recursos humanos es practica y estratégica, funcional
y administrativa. Dentro de sus funciones operativas esta la de atraer los mejores
candidatos, obtener las mejores competencias, retiene y motiva a los mejores
empleados dentro de la empresa siempre con el objetivo general. Sus funciones
administrativas estan mas direccionadas al cumplimiento de las normativas y de los

objetivos a corto y largo plazo.

1.5 Rotacidén

La retencion del personal es una parte importante de los esfuerzos del area de
recursos humanos y de las organizaciones en general, ya que la desvinculacién
representa costos y dafio en la imagen de la compafia. Cuando un colaborador
decide desligarse laboralmente, es decir de forma voluntaria se manifiesta como
una ruptura definitiva de la relacion laboral entre el colaborador y la organizacion.
Por dicha razén es importante sefalar que la separacion incurre en costos de
reclutamiento, seleccion, capacitacién, asi como una baja de moral para los
colaboradores que permanecen en la compainiia; sin embargo, es importante sefialar
gue no toda la rotacion de personal es indeseable, debido a que algunas veces la
rotacion es necesaria en los casos de los colaboradores que tienen bajo

desempenio.
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Es asi como el estudio y analisis de la retencion de personal se ha convertido en
parte fundamental de la gestibn organizacional, pero debe verse no como un
indicador exclusivo del &rea de recursos humanos, sino como un indicador para
todas las gerencias de la compafiia, debido a que son los jefes quienes tienen trato
directo con los colaboradores, se debe tratar de mantener la mayor parte de tiempo
posible a aquellos empleados eficientes, y esto se lograra a través del desarrollo y

satisfaccion laboral y personal.

Koontz & Weilhrich (2007) en su trabajo sobre factores humanos y motivacion
escriben que:

“Los motivos humanos son el producto de las necesidades conscientes e
inconscientes. Algunas son necesidades primarias, como las necesidades
fisiolégicas de agua, aire, suefio y abrigo. Otras necesidades se pueden
considerar secundarias, como la autoestima, estatus, compafiia, efecto,
compartir, tener logros y autorrealizarse. Naturalmente, la intensidad de estas

necesidades varia con el tiempo y los individuos.” (En Dominguez, 2015, p. 9)

Teniendo en cuenta la definicién anterior sobre motivacién se puede decir que el
ser humano tiene presente durante su vida, diferentes razones para cubrir sus
diferentes necesidades, algunas pueden cambiar o volverse mas o menos
prioritarias, pero no existen seres humanos que no esté motivados en la busqueda

de satisfacer sus necesidades.

Con los puntos anteriores, se puede ver como se refleja la teoria de jerarquias de
las necesidades de Maslow, este modelo se puede conceptualizar como una
piramide la cual se basa en que las necesidades humanas tienen una jerarquia que
van ascendiendo de los niveles mas bajos a los mas altos, y cada vez que es
satisfecha una de las necesidades de bajo nivel esta deja de ser un motivador y las
necesidades a nivel superior comienzan a dominar el comportamiento humano, es

decir, empieza a motivarla.

La teoria de Maslow hace una aproximacion a cuéles son las necesidades que los

individuos en una organizacién buscan satisfacer con mayor prioridad, es decir,
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dependiendo del nivel de la necesidad se tendra una mayor probabilidad de generar
rotacion, asi mismo se analizara hasta qué punto la empresa genera las
herramientas necesarias para que el individuo cumpla su necesidad y pueda seguir
escalando en la jerarquia de necesidades y llegar a la autorrealizacion.

Definiendo la autorrealizacién como:

“un estado de satisfaccion personal en el que desarrollamos el maximo
potencial de una manera que nos es propia... Lo importante es que la persona
se sienta en paz consigo misma y qué este satisfecha de utilizar al maximo sus
talentos. En cierta forma, lograr la autorrealizacion produce una disminucion de
la lucha y el anhelo de mayores logros que caracterizan la vida de la mayoria
de las personas y en lugar proporciona un sentido de satisfaccion con el estado
actual de las cosas.” (Feldman, 1997, p. 352)

El salario hace parte de las necesidades psicoldgicas, mientras que las personas
buscan empleo en las organizaciones que ofrecen los mayores beneficios
econdmicos para su nivel actual de capacidad, la oportunidad de carrera hace parte
de las necesidades de estima y la relacidon vida-trabajo se encuentra en las
necesidades de posesividad y amor; esto mismo se ve relacionado con el porcentaje
de aceptacion por parte de los empleados, ya que la necesidad principal del ser
humano es cubrir las necesidades basicas (psicologicas) las cuales se satisfacen
con la capacidad econ6mica, mientras que las otras aunque existen no tienen tanta

participacion.

Con base a lo revisado, podemos manifestar que cuando una organizacién motive
e impulse alcanzar el siguiente nivel de necesidades a sus colaboradores, se puede
minimizar el porcentaje de rotacion, ya que se cuenta con personal motivado y con

un sentido de pertenencia mayor.
En Recursos Humanos llamamos rotacion:

“al movimiento de ingreso y egreso de personas en la empresa. Los ingresos
son producto de las decisiones de la compafiia, mientras que 0s egresos

pueden ocurrir por decision de ésta, o del empleado.” (Maristany, 2007, p. 52)
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Sin embargo, como lo mencionamos anteriormente la rotacion puede ser voluntaria

0 necesaria para fines de productiva en la organizacion.

En su articulo, antecedentes de la rotacion voluntaria de personal, de

Littlewood y Herman, definen a la rotacion voluntaria, como:

“la separacion que un empleado inicia y lleva a cabo por cuenta propia a fin de
concluir la relacién laboral, ya sea via la renuncia o el abandono de trabajo. Por
tal razon, se identifican a dos tipos de empleados, aquellos que se separan y
aguellos que permanecen por un tiempo “razonable” en la organizacion.”
(Littlewood y Herman, 2006, p. 12)

El costo de la rotacion de personal en una organizacion es relevante, ya que no sélo
hablamos de los gastos de reclutamiento y seleccion, sino también los que se
origina por pagos de ndmina, impuestos, capacitacion, seguridad social, el
suministro de herramienta, uniformes. Cuando hablamos especificamente del
puesto de Instalador se adiciona el costo de viaticos (autobus, alimentos,
hospedaje), no tener un Instalador para cubrir la localidad, implica enviar a otro
Instalador a realizar la actividad.

Los costos de rotacién de personal pueden significar la diferencia entre pérdidas o
ganancias de una compafiia, dentro de los puntos principales para reducir la
rotacion de personal voluntaria se propone generar una evaluacion de desempefio
acorde al perfil de puesto, como estrategia que propicie fortalecer el proceso de
desarrollo personal y profesional, a fin de conseguir que los colaboradores
consideren se encuentren lo suficientemente motivados para el logro de sus
objetivos, para asi mejorar los resultados de la organizacién y el aprovechamiento
apropiado del capital humano. Tanto el colaborador como la organizacién se
benefician cuando esto ocurre, puesto que poseen colaboradores satisfechos y por

consecuencia mas productivos.

La medicion de la rotacion permite realizar un analisis de lo que esta sucediendo y
llegar a conclusiones que abran la posibilidad de tomar acciones efectivas para

reducirla.
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La férmula mas sencilla para el calculo del indice de rotacidbn se muestra de la

siguiente manera: (Flores, Abreu, y Badii, 2008, p. 72)

R=B-1x100

N

En dénde:

R= indice de rotacion (%)

B= Numero de bajas

N= Promedio de personas en némina, en el periodo considerado
1= Numero inevitable de bajas (muerte, reduccién de personal)

A continuacion, se presenta el nimero de personal que se desvinculé de la
compafiia durante el ejercicio 2019, unicamente considerando el puesto de

Instalador, en la compariia Road Track México.

ENERO |FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
3 1 1 4 6 25
JULIO | AGOSTO |SEPTIEMBRE|OCTUBRE |NOVIEMBRE |DICIEMBRE
7 4 5 2 1 1
TOTAL DE BAJAS 60

Debido a la contingencia por COVID 19, la rotacién del ejercicio 2020 no fue
afectada por rotacién voluntaria en su totalidad, debido a la cancelacion de un
proyecto importante, la compariia en el mes abril 2020 tom¢é la decision de rescindir

la relacién laboral con 120 instaladores.

A continuacion, se presenta la rotacion voluntaria y necesaria para la compafia de

enero a septiembre por el ejercicio 2020.
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ENERO |FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
3 3 1 142 1 4
JULIO | AGOSTO |SEPTIEMBRE|OCTUBRE |NOVIEMBRE |DICIEMBRE
6 3 5
TOTAL DE BAJAS 168

Siguiendo la formula anterior podemos indicar que el porcentaje de rotacién del
puesto de instalador, por el ejercicio 2019 en la compafiia Road Track México es de
un 38 %, mientras que para el ejercicio 2020 del 22% lo que representa un
porcentaje muy significativo en la compaiiia, principalmente por la importancia del
puesto en el desarrollo y cumplimiento de las actividades con los clientes; adicional
el problema se agudiza cuando resulta extremadamente dificil cubrir el puesto de
trabajo vacante, sobre todo porque se trata de un puesto poco atractivo, por ser una
actividad de campo, que implica cargar una mochila de herramienta, con un peso

aproximado de 20 KG.

Dentro de las opiniones en la encuesta de clima laboral, asi como en las encuestas
de salida del puesto de instalador, los puntos méas sobresalientes que se mencionan
y se encuentran puntos de convergencia, es la desmotivacion, falta de
reconocimiento a su logros, exigencia de actividades no acordes a lo que consideran
deben realizar, favoritismos, mala relacion con su jefe inmediato, falta de

retroalimentacion de su desempefio.

Una de las formas mas frecuentes que vive la compafiia actualmente y en donde se
manifiestan su insatisfaccion con los puntos anteriores, consiste en el abandono
del cargo, que inicia con ausencias intermitentes a las actividades programadas,
gue es cuando comienzan con la busqueda de otro empleo y en el mejor de los
casos culmina con la renuncia cuando aparece una oferta que cumpla las
expectativas del colaborador; en el peor de los escenarios abandona el puesto sin
hacer el cierre correspondiente, llevandose en muchos casos las herramientas de

trabajo, lo que implica una pérdida para la empresa.

Segun Robbins (1999)
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“la satisfaccion es la diferencia de la cantidad de recompensas que reciben los
trabajadores y la cantidad que piensan debian recibir, es mas una actitud que
un comportamiento. Entre los factores mas importantes que hacen que un
trabajador se sienta satisfecho se encuentran; trabajos interesantes,
recompensas justas y equitativas, condiciones laborales adecuadas y buenos
companeros de trabajo.” (En Flores, Abreu, y Badii, 2008, p. 67)

Por tal motivo la satisfaccion del personal es de suma importancia, la satisfaccion
que los colaboradores encuentren con sus condiciones de trabajo, compafieros,
superiores, favorecera o afectara el indice de rotacion, por lo que una de las tareas
mas dificiles, dentro del entorno actual, es poder sumar esfuerzos para desarrollar
un ambiente laboral donde el trabajador desemperie su labor de manera eficaz en

equilibrio con sus emociones.
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Capitulo 2. ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA DE RRHH
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2. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

El ser humano es social por naturaleza; es inherente su tendencia a organizarse y
cooperar en una colectividad. La historia de la humanidad podria trazarse a través
del desarrollo de las organizaciones sociales. Las primeras organizaciones fueron
la familia y pequefias clanes némadas, hasta llegar a formar una sociedad como se

conoce actualmente.

Los grupos y organizaciones constituyen una parte importante de nuestra
existencia, es evidente que todo ser humano pertenece a determinados grupos, y
organizaciones. Una organizacion implica contar con actividades estructurales e
integradas; es decir, individuos que trabajan juntos o cooperan en relaciones de

objetivos en coman.

Para funcionar correctamente, todas las organizaciones, independientemente de su
giro o campo de operacion o ambos, requieren de un marco de actuacion. Este
marco lo constituye la estructura organizacional, que no es sino una segmentacion
ordenada y sistematica de sus unidades de trabajo con base a sus objetivos en el y

concretado en estrategias.
Por ello se puede definir:

“Una organizacién es la actividad de un grupo coordinado por procedimientos

explicitos, para conseguir objetivos especificos.” (Maristany, 2007, p. 11)

Actualmente, las compairiias se enfrentan a retos de la globalizacién, como lo es la
invasion de las nuevas tecnologias de informacion en la vida organizacional, lo que
facilita agrupar procesos que estan interrelacionados, la flexibilidad, cada vez mas
organizaciones tienen tareas que respondan a esta flexibilidad en sus tareas, otro
de los retos es que cada vez hay mercados mas especializados, por lo tanto la
innovacion que debe tener las organizaciones se va a ver apalancada si se cuenta

con una buena estructura organizacional.

Para el autor Henry Mintzberg (1995)
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la estructura “es el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en
tareas distintas, y la posterior coordinacion de éstas... la estructura
organizacional es una estructura intencional de roles, cada persona asume un
papel gue se espera que cumpla con el mayor rendimiento posible” (En Parra 'y
Del Pilar, 2009, p. 100)

Para Delgado y Ena definen la estructura organizativa de una compafia,

como.

“aquella que describe como se agrupan, como se identifican y coémo se
relacionan los distintos elementos que forman la empresa. Esta determina el
nivel de autoridad y de responsabilidad de casa uno de los miembros de la

empresa.” (Delgado y Ena, 2011, p. 3)

Para elegir una estructura adecuada es necesario comprender que cada empresa
es diferente, y puede adoptar la estructura organizacional que mas se ajuste a sus
prioridades y necesidades (es decir, la estructura deberd acoplarse y responder a
la planeacion), ademés debe estar apegada a la realidad actual de la compainia, el
tiempo de operacién, tamafio, giro, etc. Cada empresa tiene su estructura,
organizacional propia, es posible modificarla y adaptarla a nuevos escenarios y

necesidades si fuera el caso.

Las empresas suelen organizarse a si mismas en base a los objetivos que se han
trazado, su estructura responde también al modelo de gestion interna que emplean,

es decir, a como conciben la autoridad, la jerarquia y la divisién de sus labores.

Cuando se cuenta con una estructura organizacional fuerte, no sélo se compite y
responde a los retos de la misma compalfiia, si no esté lista para los retos de los
colaboradores que trabajan para las empresas y de la competencia, esto hace que
se desarrolle el talento, impulsa a que el personal pueda ser promovido y se sienta

satisfecho con lo que realiza.

Se describe dentro de una estructura organizativa, la forma en que se agrupan se

identifica y cdmo se relacionan entre si los distintos elementos que conforman una
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empresa. La estructura organizativa establece el nivel de autoridad y de

responsabilidad de cada miembro de la organizacion.
Dicha estructura organizativa, esta formada por:

e El conjunto de elementos que la integra.
e Las funciones que tienen asignadas cada uno de los elementos.
e Las relaciones jerarquicas y funcionales que existen entre los diferentes

elementos.

Dentro de la estructura de Road Track México seria importante definir roles y
fronteras para evitar conflictos internos entre colaboradores, debido a que el puesto
de instalador manifiesta cubrir con actividades que no le corresponden o que no
fueron manifestadas en un inicio, asi como definir las cadenas de mando puesto
que en diferentes casos hay duplicidad, lo que causa conflictos y confusién entre

los colaboradores.

Las organizaciones deben considerar al factor humano como la fuente primaria

sobre la que se asienta la ventaja competitiva.

2.1Elementos de la estructura organizativa

Las organizaciones en la era de la informacion, deben disefiarse no solo en la
estructura como ente solo, sino considerando la estrategia, la competencia, la
innovacion permanente, asi como la basqueda constante de una estrecha relacion

entre clientes y colaboradores.

El estudio de la estructura de las organizaciones encuentra su sentido en el
conocimiento de todas las partes involucradas, una organizacion efectiva es aquella
gue es coherente entre sus unidades y que no cambia un elemento sin antes evaluar

las consecuencias y el impacto en otras areas de la compaifiia.

Mintzberg (1988) destaca cinco componentes comunes a toda estructura

organizacional:
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APICE
EXTARTEGICO

Tecnoescritura } { Staff de apoyo

LINEA MEDIA

NUCLEO DE OPERACIONES

FUENTE: Vértice, 2008, p.6

- Apice Estratégico: Es el odrgano encargado de supervisar el
funcionamiento de la organizacién y de que se cumplan sus objetivos.
(alta direccion)

+ Linea media: Abarca a los administradores intermedios entre el
ejecutivo superior y los operarios. Su mision principal consiste en
enlazar el apice estratégico con el nicleo de operaciones, de forma que
la comunicacion vertical ( tanto de arroba hacia abajo, y viceversa),
como horizontal, fluya de manera efectiva entre los miembros de la
organizacion y sus objetivos de referencia.

+ Nucleo de operaciones: Comprende a los miembros de la
organizacion, que desarrollan tareas de caracter basico relacionado con
la produccion de bienes y servicios. Ello implica las operaciones de
bienes, elaboracion de producto, y su distribucion.

+ Staff de apoyo: Su funcion es proporcionar asistencia a la
organizacién al margen del flujo de trabajo de la superaciones
corrientes.

+ Estructura técnica o Tecnoestructura: Esta conformada por los
analistas que disefian y planifican sistemas referidos al planteamiento
formal y al control de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Vértice, 2008, p. 7
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2.2 Formas Organizativas

Los retos a los que se enfrentan las organizaciones hoy son mucho mas exigentes
gue en el pasado, para que las organizaciones puedan hacer frente a los constantes
cambios que se presenta en la actualidad, es importante que evalien de manera
continua sus métodos de andlisis y disefio, para asi poder plantear un redisefio de

Su estructura organizacional acorde a sus necesidades.

El andlisis del contexto es un elemento fundamental para determinar el
comportamiento de una organizacién y debe ser considerado para alinear su
estructura. Existen elementos estratégicos que influyen de manera directa o

indirecta en su desempefio.

“El entorno externo agrupa los factores que suelen influir en el entorno de la
tarea y, por ende, en la propia organizacion. El entorno interno se refiere a los
factores que afectan la forma de operar de la organizacion.” (Franklin y Krieger,
2012, p. 15)

El disefio organizacional es primordial para que las empresas puedan hacer frente
a la presion competitiva, a la demanda de uso de las tecnologias y a la misma
globalizacion, principalmente deben estar listas para enfrentar los cambios y

problemas que pueden llegar a presentarse durante su evolucién.

Franklin y Krieger plantean que para que una organizacion logre un equilibrio deben

considerarse los siguientes aspectos:

Estandarizacion,(forma de actuar, conforme a un modelo reglamentado); el
ajuste mutuo (toma de decisiones basadas en el juicio); la formalizacion (uso de
reglas y procedimientos escritos para estandarizar las operaciones); la
diferenciacion (asignacion de personas y recurso a las tareas organizacionales,
verticalmente pro jerarquia u horizontalmente por tareas y funciones, con base
a la division del trabajo), y la integracion (mecanismos de coordinacion vertical,
gue se derivan de la jerarquia, y de la coordinacion horizontal, que parten de

unidades del mismo nivel jerarquico). (Franklin y Krieger, 2012, p. 326)
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Es responsabilidad de las empresas elaborar sus propias estructuras o formas

organizativas.

De acuerdo con Delgado y Ena (2011), Se pueden clasificar de la siguiente manera:

1.

a)

b)

b)

Formas organizativas simples

Modelo Lineal: Esta basado en los siguientes principios en jerarquia y
autoridad y unidad y mando. Los niveles jerarquicos iran en aumento segun

el tamafo de la empresa.

Modelo funcional: Constituye un modelo basado en division de trabajo y
especializacion, departamentalizacién y coordinacion. En este modelo se
elimina el principio de unidad de mando, de forma que cada trabajador estara
subordinado a diferentes especialistas dependiendo de la tarea a realizar.
Modelo adhocrético: Este modelo no adopta siempre la misma estructura,
varia en funcién de los objetivos y circunstancias de la empresa, sus
principios son motivacion y participacion y comunicacion. Es necesario que
la comunicacion sea fluida y clara; estableciendo equipos de trabajo y
sistemas de direccidn por objetivos. Se intenta conseguir un alto grado de
participacion de los trabajadores es su tareas.

Formas complejas clasicas

Modelo lineo — funcional: Combina los modelos lineal y funcional, se
complementa con un conjunto de unidades de apoyo y asesoramiento. De
forma que las actividades de ejecucién, supervision y control de la actividad
se llevan a cabo por la parte central, mientras que la especializacion y el

apoyo es aportado por la estructura de asesoramiento.

Modelo divisional: Se basa en la estructura de la empresa en divisiones que
funcionan casi como empresas independientes, cada unidad es individual

con autonomia, se basa en la descentralizacion.
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c) Modelo matricial: Se utilizan en compafias de grandes dimensiones, con una
diversidad de productos, mercados y clientes. En este modelo se rompe el
principio de unidad de mando. Sus principios son division del trabajo,

coordinacién y descentralizacion.

d) Modelo colegial: Se integra el concepto de comité, quienes toman decisiones,

control, asesoramiento.

3. Nuevas formas complejas:

a) Modelo federal: refleja las alianzas estratégicas entre compafias. Es el
modelo utilizado en grupos empresariales diversificados y multinacionales.

b) Modelo en trébol: Los 4 elementos que lo integran son la alta direccion,
profesionales, actividades de subcontratacion con otras empresas,
trabajadores temporales, clientes.

2.3 Recursos Humanos — Departamentos

Los departamentos de recursos humanos han sido considerados principalmente
unidades administrativas, sin embargo, también desempefian un papel importante
en el suministro de apoyo estratégico a los directivos para cumplir con los objetivos

organizacionales.

El ambito de los recursos humanos ha experimentado un crecimiento excepcional
en las Ultimas décadas, debido a que todas las organizaciones estan conformadas
por personas, y ademas de ser un recurso con una funcién especifica dentro de una
compafia, también son individuos con sus fortalezas, debilidades, situaciones,

estados emocionales, intereses, objetivos, problemas, etc.



38

La complejidad misma del ser humano y de las relaciones que se establecen entre
pares hacen de esta area un elemento fundamental. Inicialmente el area de
Recursos Humanos participa en hacer la seleccibn de personal adecuada,
identificar el perfil de empleados que requiere la empresa, seguidamente, también
debera asegurarse de formar y retener, que se adapten al sistema de la mejor

manera, y finalmente de que se sientan debidamente retribuidos y motivados.

El departamento de RRHH en las empresas se encargara también de evaluar las
posibilidades de ese capital humano y determinar si los objetivos planteados son
adecuados.

También el area de Recursos Humanos colabora para garantizar el empleo, el
desarrollo y la retencion de los recursos humanos necesarios, en el marco de las
estrategias de la empresa y de acuerdo con esas necesidades manteniendo el
conflicto al nivel mas bajo posible. Adicional una de las funciones primordiales del
departamento de Recursos Humanos, es el mejoramiento de la calidad del clima
laboral, encaminado a la satisfaccion en el trabajo.

La administracion de Recursos Humanos es entonces el proceso de contratar,
capacitar, evaluar y remunerar a los empleados, asi como de entender sus

relaciones laborales, su salud, seguridad, y los aspectos de equidad.

Es importante que en la organizacion se tenga claro que todos los procesos que se
definen en el area deben estar direccionados estratégicamente, de tal manera que
haya un engranaje y se pueda alcanzar la eficiencia y la competitividad que cada
vez es mas exigida por el mercado. Por lo anterior se debe comenzar a reestructurar
el funcionamiento y dejar de ser vista como una simple area de apoyo operativo,

para convertirse en un proceso estratégico generador de valor para la organizacion.
Por lo anterior, se podria decir que:

“‘un modelo de administracion de gestion humana que tiene éxito al aplicarlo a una
organizacion en determinada época, quiza no lo tenga en otra organizacion o en la misma
organizacion en otra época, puesto que todo cambia, las necesidades experimentan

alteraciones y la administracién de gestion humana debe tener en cuenta estos cambios
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constantes que ocurren en las organizaciones y en sus ambientes. Ademas, la

administracién de este proceso no es un fin en si mismo, sino un medio para alcanzar la

eficacia y la eficiencia de las organizaciones, a través del trabajo de las personas, que

permite establecer condiciones favorables para que éstas consigan los objetivos
individuales” (Chiavenato, 2001, p. 152-153).

Maristany en su libro Administraciéon de Recursos Humanos la define como:

“La disciplina que estudia las relaciones de las personas en las organizaciones,
las causas y consecuencias de los cambios, y la relacibn de ambas con la
sociedad.” (Maristany, 2007, p. 29)

El area de Recursos Humanos se puede segregar en las siguientes departamentos:

Recursos Humanos

Reclutamiento
y Seleccion

Administracion
de salarios y
prestaciones

Capacitaciony
desarrollo

Administracion
de personal

Higiene y
seguridad en
el trabajo

I

RRHH departamentalizado funcionalmente: centralizado para toda |la empresa

Figura. Departamentos de Recursos Humanos. Fuente: Chiavenato, 2019, p. 17)

Segun la Society for Human Resource Management (SHRM) en Chiavenato, 2019,

p. 23, las especialidades del area son:
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1. Posicionamiento. Seleccion, reclutamiento, entrevistas, aplicacion de pruebas,
registro de personas, analizar, describir, disefiar y ampliar puestos, promociones y

transferencias.

2. Retener al personal. Consejos, evaluacion del desempefio, calculo de la rotacion,
salud y prevencidn de accidentes, prestaciones y servicios a los trabajadores.

3. Relaciones en el trabajo. Relaciones con los empleados, relaciones sindicales,
huelgas, negociaciones colectivas, contratos colectivos o individuales y acuerdos

mutuos.

4. Capacitacion y desarrollo. Capacitacion en el puesto, capacitacion y desarrollo

de gerentes y ejecutivos.

5. Remuneracién. Encuestas salariales, planes de incentivos, reparto de utilidades,

adquisicién de acciones, enriquecimiento de puestos y aumentos salariales.

6. Comunicaciones internas. Revista interna (house or-gan), reglamento para

empleados, control de ruido, investigaciones de actitud y clima laboral.

7. Organizacion. Disefio de la estructura organizacional, planeacion y evaluacion,
innovacion, utilizacion de los enfoques para reducir el conflicto y superar las

resistencias a los cambios organizacionales.

8. Administracion. Opciones de modelos administrativos (estilos autoritario,

consultivo, participativo y de autoadministracion) y asistencia para el cambio.

9. Politicas y planeacion de personal. Definicion de los objetivos de la organizacion,
politicas y estrategias, identificacion, traduccién y cumplimiento de politicas y

planeacion de RRHH.

10. Auditoria e investigacion. Informes administrativos, evaluacion de politicas y

programas, estudios de innovacion y analisis de costos y beneficios.

En resumen, sin lugar a duda, el area de recursos humanos debe convertirse en un

verdadero socio de la organizacion que colabore al desarrollo de un mejor proceso
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de seleccién, formacion, bienestar, compensaciones y capacidades estratégicas

relevantes para el crecimiento organizacional.

2.4 La administracion de recursos humanos en la actualidad

En la actualidad hablamos de una buena calidad de vida organizacional, pero esto
es la suma de varios factores y esfuerzos, en tiempos pasados solo se buscaba
obtener una colaboracion pasiva y repetitiva, los colaboradores no eran tomados en
cuenta, sentian nula responsabilidad por el éxito o fracaso que tuviera su area,

gerencia o la misma compafia.

La finalidad o el reto actual, es promover en los colaboradores un ambiente de
mayor confianza y respeto, que mejore su desempefio en el cargo y por

consecuencia mayor contribucion a la compafiia para el logro de los objetivos.

“Hasta finales del siglo XX, la dinamica de las organizaciones era mas estable
y predecible, y los problemas se resolvian en el contexto de conocimiento y
habilidades especificas. Actualmente en el mundo globalizado se tiene la
necesidad de contar con personas con un dominio multidisciplinario, es decir,
preparadas en dos o tres &mbitos del conocimiento para dar respuestas mas
rapidas a los desafios del ambiente”. (Werther y Davis, 2008, p. 32)



Contar con mano de
obra mas calificada,
con habilidades para
desarrollar procesos
mas flexibles y
tecnologia mas
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adecuada.
Desarrollar directivos
con habilidad para
- tomar mejores
Desarrollar habilidades decisiones, capaces de
para trabajar en seleccionar e
ambientes virtuales. P inter
pretar con mayor
DesafIDS / acierto la informacion
y el conocimiento.
del entorno
del siglo

/N

Generar innovaciones
e procesos, a través de
redes y comunidades
de aprendizaje, para
crear servicios y
productos con mayor
valor agregado.

Prepararse para
interactuar en
mercados menos
estables, con mayor
competencia y
seguimiento de nuevas
empresas

FIGURA. Desafios del entorno del Siglo XXI. Fuente: (Werther y Davis,
2008, p. 33)

Existe una nueva dinamica de competencia constante, por lo que las organizaciones
deben modificar su comportamiento y estrategia. Las reglas de negocio se han
modificado para hacer frente a la competencia y a la innovacion constante del

mundo actual.

El area de Recursos Humanos juega un papel fundamental en todos estos cambios,
su desafio principal implica la necesidad de efectuar aportaciones positivas a la
organizacion, como el disefio de estrategias corporativas, que favorezcan el

desarrollo de un buen clima laboral, asi como el aprovechamiento optimo del talento
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humano, ademas de ser estrategias competitivas para el negocio de la compainiia.
Los esfuerzos deben estar encaminados a metas estratégicas para toda la

organizacion.

Hoy en dia, las areas de personal tienen la responsabilidad de enfrentar los desafios
internos y externos que afectan a la organizacion y las personas. Los desafios de
caracter externo se originan en cambios econdmicos, politicos, sociales,
tecnoldgicos, culturales, todos ellos influyen en la forma en que la organizacion
alcanza sus objetivos. De manera interna su reto principal es el manejo de
sindicatos o poder consensar los objetivos de todas las areas a fin de favorecer el

desarrollo del talento humano alienado a los objetivos organizacionales.
La administracion estratégica de recursos humanos es:

“La formulacién y ejecucion de politicas y practicas de recursos humanaos que
produzcan las habilidades y los comportamientos de los trabajadores, que la
empresa necesita para alcanzar sus metas estratégicas.” (Dessler y Varela,
2017, p. 26)

Por estas razones, para lograr un mejor desempefio las organizaciones han
destinado importantes recursos para la preparacion de sus colaboradores, a fin de
lograr que éstos sean cada vez mas competentes y asi se pueda dar respuesta a
los constantes cambios en los procesos que se llevan a cabo en la organizacion y

que contribuyen a su competitividad y éxito.

Por lo anterior se hace necesario que la gestién por competencias se caracterice
por contar con una serie de particularidades concretas referentes a la conducta,
actitud, habilidad y conocimiento, entre otros aspectos, que los colaboradores
deben exponer y desarrollar para proporcionar un rendimiento laboral aceptable o
superior, y perseguir dichos objetivos a lo largo de su periodo de evaluacion de

desempeiio.

Finalmente es evidente que las actividades que realiza el area de recursos humanos
han cambiado con el tiempo, ahora el papel que juega es descentralizado, busca

tener participacion en todos los procesos de la organizacién, como un aleado



44

estratégico para el logro de los objetivos; se convierte en una unidad de negocios y

en un factor estratégico.

2.5 Planeacidn estratégica

En la actualidad todas las organizaciones compiten, se enfrentan a retos y
demandas del mercado, no existe una férmula o un modelo para crear una
organizacion exitosa y de alto desempefio, por lo que el proceso de planeacién
estratégica es vital para guiar a la organizacion en su desarrollo y en la formulacion

de estrategias que aseguren su evolucidon permanente y sostenible.

La estrategia organizacional nacié como resultado de la intensa competencia entre
organizaciones y, al mismo tiempo, de la insuficiencia de una estrecha cooperacion

con otras empresas para el logro de los objetivos.

La planeacion estratégica es un instrumento por la cual se buscan y se detallan las
ventajas competitivas de la organizacion, para alcanzar los objetivos

organizacionales.
Para Chiavenato, este concepto se refiere a:

“proceso esencial en la organizacion que se encarga de trazar los objetivos por
alcanzar y las directrices para definir los planes de accidn para lograrlos y que
generen sus ventajas competitivas y sostenibilidad a largo plazo. La planeacion
estratégica identifica los recursos potenciales, crea y alinea las capacidades,
reconoce las fortalezas y debilidades y establece el conjunto de medidas
integradas que se aplicaran para asegurar que la organizacién alcance los
resultados planeados. Sin embargo, esta solo alcanzara su maxima eficacia
cuando todas las personas que la componen, como conjunto permanente y
orquestado de esfuerzos de inteligencia colectiva, la acepten, la entiendan y la

apliquen en la practica.” (Chiavenato, 2016, prefacio XVII)
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Para Drucker la planeacion estratégica es:

“el proceso continuo, basado en el conocimiento mas amplio posible del futuro,
que se emplea para tomar decisiones en el presente, las cuales implican riesgos
futuros en razon de los resultados esperados; es organizar las actividades
necesarias para poner en practica las decisiones y para medir, con una
reevaluacion sistematica, los resultados obtenidos frente a las expectativas que

se hayan generado” (En Chiavenato, 2016, p. 27)

Asimismo, la estrategia define la estructura y los procesos internos de la
organizacion con la expectativa de que produzcan efectos positivos en su
desempefio. Estos factores implican cambios en la cultura corporativa y en el estilo
de liderazgo. Y el conjunto de providencias incluye muchos cambios en la cultura

corporativa y en el estilo de administracion de los liderazgos.

Es el plan general que disefa la empresa para alinear sus fortalezas y debilidades,
tomando en cuenta las areas de oportunidad y las amenazas externas, con el
objetivo de mantener una ventaja competitiva dentro el negocio, se inicia con la
formulacion de una pregunta clave, ¢Donde se est4 ahora y hacia donde se desea
llegar? Para asi poder establecer un plan estratégico para guiar a la empresa hacia

el objetivo planteado, diversos planes estratégicos estan enfocados al cliente.

A continuacion, se presenta el proceso para realizar una correcta planeacion

estratégica:

Paso 2: Valorar
la situacion:
Realizar

Paso 1: Paso 4:

Paso 3: Crear Paso 5: Elegir Paso 6: Paso 7: Paso 8:

¢ Doénde
estamos
ahora?

auditorias
internas y
externas

opciones
estratégicas

Revisar las ||

opciones
estratégicas

una opcién
estratégica

>

Traducirlaen
metas

—

Implementar
las estrategias

—

Evaluar el
desempefio

Planeacién estratégica

Ejecucion
Estratégica

Evaluacion
estratégica

Figura. El proceso de administracion estratégica Fuente: (Desseler y Varela, 2017,

p. 21)
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Como se puede observar, el proceso de planeacidn estratégica no es un proceso a
corto plazo, ya que es el resultado de un extenso y dificil aprendizaje organizacional;
es un trabajo para desarrollar y definir objetivos de manera competitiva, elaborar
estrategias y determinar acciones que traigan como resultado crecimiento de la

competitividad en el mercado.

La planeacion estratégica no habla Unicamente de la cantidad de personas que se
necesitan para llevar a cabo las funciones de la compafiia, va mas alla de ello, inicia
por definir su filosofia organizacional (mision, vision, objetivos estratégicos que se
pretenden alcanzar), asi mismo requiere definir las competencias que se
necesitaran para lograr el éxito organizacional. Asi mismo, implica crear un climay
una cultura corporativa favorables con el fin de lograr las metas, se debe trabajar en
un estilo de gestién, ademas de incentivos por haber alcanzado los objetivos, asi
como proveer a los lideres las herramientas para poder trabajar adecuadamente
con sus equipos de trabajo. En resumen, se encarga de crear un ambiente completo

y una mezcla de talentos competentes que trabajaran en la organizacion.

Todo lo anterior exige que los directores de la organizacion comprendan las
tendencias de sus respectivos giros de actividades y que, ademas, formulen
estrategias innovadoras que motiven a los colaboradores y aseguren un desempefo
sobresaliente, para garantizar la competitividad y sostenibilidad de la organizaciéon

en un mundo de negocios en constante cambio.

Los miembros de la organizacibn deben tener conocimiento de la estrategia
definida, debe ser comunicada a todos los 6rganos de la empresa, a fin de conocer
hacia donde estaran dirigidos los esfuerzos, como seran evaluados y lo qué se

espera de ellos; asi como los beneficios que traera lograr los objetivos trazados.
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2.6 Capacitacion

Para Recursos Humanos, la capacitacion se ha convertido en uno de los principales
instrumentos para mejorar la competitividad de una organizacion y fortalecer la
cohesion de estas, siendo una herramienta vital para poder enfrentar los desafios

del mundo actual.

La capacitacion forma parte esencial del esfuerzo permanente para mejorar la
competencia de los empleados y el desempefio organizacional, brinda a los nuevos
y antiguos colaboradores el conocimiento y las habilidades necesarios para
desempeiiar sus trabajos actuales. Adiestrar a un colaborador en su funciones
incrementa la productividad y calidad del trabajo, implica el desarrollo de un
aprendizaje a largo plazo, prepara a los colaboradores para mantenerse al ritmo con

la organizacion a medida que ésta evoluciona y progresa.
Para Chiavenato, la capacitacion es:

“un medio que desarrolla las competencias de las personas para que puedan
ser mas productivas, creativas e innovadoras, a efecto de que contribuyan mejor
a los objetivos organizacionales y sean cada vez mas valiosas. Desde este
punto de vista la capacitacién es una fuente de utilidad, porque permite a las
personas contribuir efectivamente a obtener mejores resultados para el negocio.
En estos términos, la capacitacién es una manera eficaz de agregar valor a las
personas, a la organizacion y a los clientes. Enriquece el patrimonio humano de
las organizaciones y es responsable de la formacion de su capital intelectual.”
(Chiavenato, 2019, p. 354)

Las actividades de capacitacion deben estar dirigidas a desarrollar el potencial de

los colaboradores de una empresa con sus estrategias corporativas.

En el caso particular de Road Track México, la capacitacion desde hace algunos
meses perdio el grado de importancia, trayendo como consecuencia, falta de
conocimiento de la compaiiia, falta de conocimiento del puesto, actividades,
responsabilidades, asi como dafios en vehiculos, desconocimiento de procesos,

falta de comunicacion y por ultimo rotacion. Hablando particularmente del puesto de
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instalador, los técnicos manifiestan no conocer los manuales de instalacion por lo

gue en muchos casos realizan la instalacion a criterio personal.

La compafiia esta avalada por el area de calidad de Nissan Mexicana, por lo que no
conocer los procesos, manuales, representa un riesgo para la compafia por los
posibles dafios ocasionados en las unidades. Actualmente se les brinda una
capacitacion que paso de 3 meses, segmentada en dos etapas, tedrica y practica,
ahora es una capacitacion de 3 semanas que abarca una parte tedrica y la segunda
etapa demoniada espejo, que refiere a visitar un concesionario para observar como
realiza la instalacion un técnico con mayor experiencia. Dentro de este proceso una
vez concluido este periodo se le asigna herramienta de instalacion para que pueda
realizar el trabajo de manera autonoma. Adicional a la capacitacion técnica, existen
otros inconvenientes como lo es el desconocimiento de su puesto lo que también

ha traido malestar entre los colaboradores.

Asi mismo dentro de este proceso de capacitacion esta la induccion corporativa la
cual juega un papel decisivo en el proceso de ingreso de los colaboradores a la
organizacion, debido a que es justo el momento donde se provee de informacién
gue se va a requerir en el desempefo de sus funciones, adicional deberia ayudar a
los nuevos colaboradores a crear sentido de pertenencia con la compafia, para

Dessler y Varela (2017), la induccion tiene cuatro objetivos principales:

1. Lograr que el nuevo colaborador se sienta parte del equipo y en un ambiente
agradable.

2. Asegurarse que el nuevo colaborador cuenta con la informacién béasica para
iniciar con sus actividades de forma efectiva.

3. Ayudar a que los nuevos colaboradores adquieran una comprension general
sobre la compaiiia (filosofia organizacional)

4. Iniciar el proceso de socializacién, conociendo la cultura organizacional y la

manera en gue se hacen las cosas.

La capacitacion en el puesto especifico debe continuar, inmediatamente después

del proceso de induccion, con el objetivo de que el colaborador adquiera
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conocimientos, desarrollen sus habilidades y competencias de acuerdo con los

objetivos del cargo.

Chiavenato (2009), define que en capacitacion existen 3 elementos esenciales
como lo son, la transmision de conocimientos especificos de acuerdo con el trabajo
a desempefiar, la actitud frente a aspectos de la organizacién, y finalmente el

desarrollo de habilidades y competencias.

PROCESO DE CAPACITACION

Diagnéstico de la Decisiones en cuanto a Accién Evaluacién v control
Situacién la estrategia B
Deteccién de . . Evaluacion de los
. Programa de Ejecucion de la
necesidades de — L — . — resultados de la —
Y capacitacion capacitacion Iy
capacitacion capacitacion

Alcance de los objetivos

de la compaiiia L . . Seguimiento
+ Resultados de la o Gl B E LT *  Medicion
e ¢ il 1 ] A £l . i i0 e s
dénde, cuando, cuanto Aplicacion del programa
evaluacion de quién * Comparacion de inicio y

desempefio resultado final.

* Analisis de problemas

Resultados satisfactorios

Resultados insatisfactorios

FIGURA: Proceso de capacitacion. Fuente: (Chiavenato, 2009, p. 325)

La capacitacion por competencias se basa en un programa donde se determina
cudles son esenciales 0 necesarias para alcanzar el éxito en la organizacion. Las
competencias, a nivel organizacional, divisional, e individual, se definen de forma
clara y objetiva para que todos los integrantes de la organizacion puedan
comprenderlas, dichas competencias deben estar definidas en el descriptivo de
cargo a fin de determinar el objetivo y al mismo tiempo serviran como indicadores
de desempeiio en su evolucion, asi como para el desarrollo de los programas de

capacitacion para todo el personal involucrado.

En este escenario con una sociedad tan cambiante y competitiva, las

organizaciones deben identificar y definir con claridad las competencias necesarias
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que les permitiran alcanzar sus objetivos tan bien como sea posible, proporcionar el
desarrollo de competencias en el proceso de capacitacion y formacion constituye el

mejor camino para que una organizacion alcance sus objetivos con eficacia y

eficiencia.
i Capacitacion J.
Basada en Basada en
puestos: competencias:
- Preparar al ocupante del puesto para que o . ) - Desarrollar competencias individuales
desempefie el trabajo correspondiente Objetivo primario
« Ocupantes de puestos bien capacitados y Obietivo i - Competencias disponibles para ser aplicadas en
preparados pletizoitinal cualquier momento en la organizacion
« Rapidez, calidad y bajo costo de capacitacion _ _ » Rapidez en la creacion y el desarrollo de las
Eficiencia competencias necesarias
« Fuerza de trabajo debidamente capacitada, ¢ i6n d .
entrenada y preparada para desempefiar sus Eficacia : re.acprj € nuevas cx.Jmp.e‘tenmas que tengan
trabajos aplicacion en la organizacion
- Puestos ocupados por personas capacitadas, Indicador « Personas dotadas de competencias esenciales
entrenadas y preparadas para el éxito del negocio
« Ocupantes de puestos capacitados/costos ] )
P . P P Rendimiento sobre » Personas competentes/costos de entrenamiento
de entrenamiento I vareion

Figura: Capacitacion basada en los puestos frente a capacitacion basada en las
competencias. (Chiavenato, 2019, p. 356)

2.7 Cultura organizacional

Es bien sabido que el éxito de una organizacion es el resultado de la suma de todos
los talentos de las personas que colaboran en ella, en conjunto con una buena
planeacién estratégica, lo que implica un proceso de adaptacién, entrenamiento,
gusto por lo que se hace, un ambiente laboral positivo, entre otros; a fin de lograr

organizaciones productivas y competitivas.

Desarrollar una cultura organizacional solida favorecera lo dicho anteriormente, el
personal sabra y se identificara con la filosofia de la compafiia y el rumbo a seguir
dentro de la misma, esto genera un sentido de pertenencia qué mas alla de una
buena remuneracion econémica acorde a sus grado de aporte a los resultados, los

hard sentir que pertenecen a una organizacion estable, que le brinda seguridad y
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un crecimiento profesional y personal, donde vean la posibilidad de conjugar sus
logros profesionales con su vida personal y familiar, brindandole bienestar al
colaborador mismo y a sus familias, o aquello que juzguen con un valor
preponderante en su vida; y asi la compafia tendra personal capacitado,
competente, actualizado y motivado hacia el trabajo productivo y, comprometido con

el futuro de la organizacion.

El modo en que las personas interactian en la organizacion, las actitudes
predominantes, las aspiraciones y asuntos relevantes en la interaccion entre los
miembros forman parte de la cultura organizacional. La cultura organizacional
representa las normas informales, que orientan el comportamiento cotidiano de los
miembros de una organizacion y dirigen sus acciones en la realizacion de los

objetivos organizacionales.

A continuacion, se presentan una serie de conceptos de la cultura organizacional a
partir de las posturas teoricas de diversos autores, que han dado su aporte al

estudio de esta:



AUTOR Y ANO

Anzola, 2003

Schein, 2004

Garibaldi, Wetzel & Ferreira, 2009

Cheung, Wong & Lam, 2012

Sampieri, Valencia & Soto, 2014
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CONCEPTO

Conjunto de practicas sociales materiales e
inmateriales que dan cuenta de las caracteristicas que
distinguen a una comunidad ya que establecen una
atmosfera afectiva comun y un marco cognitivo
compartido.

La cultura de la organizacién se compone de valores,
creencias, supuestos, percepciones, normas Yy
patrones de comportamiento comunes a todos los que
trabajan en ella; es a la organizacion lo que la
personalidad es al individuo: un tema oculto pero
unificador que proporciona sentido, direccion y
movilizacion

Es un patrén de supuestos basicos compartidos que el
grupo aprende conforme resuelve problemas de
adaptacion externa e integracion interna, que
funcionan suficientemente bien para ser considerados
validos y, por tanto, ser ensefiados a nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en
relacion a esos problemas.

Conjunto de significados y valores que los miembros
de una organizacidon tienen. Estos significados y
valores son los bloques de construccion de Cultura
Organizacional y se expresan mediante simbolos,
comportamientos y estructura.

Patrén de supuestos basicos que se manifiestan a
través del comportamiento de una organizacion.

Es un recurso estratégico que posee el valor de
asegurar la continuidad y permanencia de las
organizaciones.

Fuente: Elaboracién propia. Adaptado de Rivera, et al, 2018, p.29

La cultura organizacional es intangible en sus elementos; las creencias, valores,

normas, marcos de referencia no son palpables, solo se logra evidenciar su

influencia dentro de la organizacion a traves de sus trabajadores, determinando de

este modo, que la cultura influye en el comportamiento de los integrantes de la

organizacion.
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Componentes
visibles y
observables,
orientados a los
aspectos
organizacionale
s y de tareas

* / Medidas financieras SOlElEE
Medidas de productividad
. Componentes
Aspectos informales y ocultos invisibles y
ocultos,
* Patrones de influenciay poder afectivos y
* Percepcionesy actitudes de las personas emocionales,
» Sentimientosy normar grupales orientados a los
* Valoresy expectativas aspectos
* Relaciones afectivas sociales y
psicologicos

FIGURA: El iceberg de la cultura organizacional. (Chiavenato, 2009, p. 72)

La vision e identidad compartidas entre todos los miembros de la compafiia

conducen hacia una cultura de convergencia cuyo resultado es un alto compromiso

de los trabajadores, un valioso sentido de pertenencia, asi como emociones

positivas entre los lideres y sus equipos de trabajo y la conformacién de un clima

laboral saludable, que propician a su vez el mejoramiento de la eficacia

organizacional. En este contexto el papel que desempefia el lider es esencial, es el

elemento que activa y facilita el desarrollo una dindmica sana que promueve el logro

de los objetivos organizacionales.
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Capitulo 3. EVALUACION DE
DESEMPENO
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3. EVALUACION DE DESEMPENO

Evaluar el desemperfio laboral es esencial para que cualquier organizacién conozca
los resultados del trabajo de cada uno de sus colaboradores, pero nunca ha sido
una labor facil y muchas veces la evaluacion de desempefio no cumple con las
expectativas en la practica misma de la administracion de las organizaciones,
debido a que se trata de una actividad en la cual se interrelacionan opiniones
subjetivas que entorpecen la propia evaluacion y prestan importancia a aspectos
gue no se refieren directamente al rendimiento efectivo de los colaboradores. Por
eso se han disefiado muchos métodos para llevarlo a cabo, el ambiente mismo de
las actividades organizacionales permite que cada empresa adapte algunos de esos
métodos que se revisaran mas adelante o bien, puede disefiar y aplicar un método

diferente adaptado a las necesidades especificas de su compaiiia.

3.1 Etimologia de Evaluacion

Hablamos de evaluacion no solo como un proceso o un procedimiento para saber
cémo han ido avanzando los colaboradores en su aprendizaje, sino, primeramente,
como un medio relevante de ensefianza-aprendizaje, de actuaciéon. Nos ocupamos
de la evaluacion por su contribucion tanto al desarrollo 6ptimo de los procesos de

aprendizaje y de enseflanza como al desarrollo y promocion del personal.

Anteriormente la evaluacion consistia basicamente en la comprobacion del logro de
objetivos, este concepto ha evolucionado y en la actualidad es concebida como un
procedimiento de asesoramiento, regulacion, reorientacion y ordenacion de los
aprendizajes y desarrollo de los colaboradores dentro de su permanencia en una
organizacion, a fin de mejorar los procesos internos. Este nuevo enfoque nos marca
una pauta, evaluar no sélo es cumplir objetivos, sino construir procesos donde el
colaborador cubra todas sus necesidades y se sienta motivado; le confiere un
evidente caracter pedagogico que, superando lo meramente instructivo, se coloca
en lo formativo, hasta el punto de ser uno de los elementos del sistema de calidad

de organizacional.
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Como uno de los requisitos de nuestro cliente Nissan Mexicana, Road Track México
cuenta con la certificacion en ISO 9001:2009, dentro del marco de Recursos
Humanos, la evaluacion de desempefio y la encuesta de clima laboral son un
indicador relevante para la certificacion. El objetivo de este estandar es el
establecimiento de un marco comun para la gestion de personas, para que se tenga
como resultado un rendimiento positivo para la empresa y un buen clima laboral

entre todos los trabajadores.

Etimolégicamente, el termino evaluacién, quedaron acufiados en torno al siglo XIV
y XV. Proviene del verbo latino <<valere>> que significa <<ser fuerte, vigoroso,

potente robusto, tener fuerza, vigor>>.

El profesor José M. Prieto plantea en el prologo del libro Evaluacion del Personal:

los métodos a elegir (1992), diversos conceptos de evaluacion:

+ Evaluar significa medir, determinar el grado de
congruencia entre los resultados y los objetivos que se
persigue en un proceso de seleccion. Ello implica tener
claro qué tipo de empleados eficaces se quiere tener y
gué tipo de empleados han sido contratados. Permite
combinar enfoques cuantitativos y cualitativos.

*+ Se evalla cuando se otorgan, objetivamente
puntuaciones a una persona en un examen, una prueba,
un ejercicio, una actuacion laboral

« Evaluar significa cuestionase periddicamente el sentido y
propdsito de la albor profesional que se esta llevando a
cabo a través de los distintos procesos de seleccion que
se disefian e implementan. Es un enfoque que se
sustenta e el debate, la confrontacidn, la negociacion y el
consenso entre la direccion de recursos humanos, los

lideres sindicales y los expertos en evaluacion del
personal.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Levy- Leboyer, 1992, prologo XiII.
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El comportamiento de los colaboradores y sus resultados hacia los objetivos
organizacionales, no se puede describir Gnicamente por una opinién o una ecuacion
matematica, como seres humanos cualquier conducta es el complejo resultado de
cualidades individuales y de factores situacionales que afectan el puesto de trabajo,
a la organizacion es su conjunto, incluso influye al entorno econémico, técnico y

social que envuelve a la compaiiia.

FACTORES INDIVIDUALES FACTORES SITUACIONALES
PUESTO DE TRABAJO
COAI\;-Fl’-:E-l:I'lIJEﬁECSIAS POLITICA DE PERSONAL
CARACTERISTICAS DENTROY

PERSONALIDAD FUERA DE LA ORGANIZACION

N\ i

EFICACIA INDIVIDUALDENTRO DE LA ORGANIZACION

FIGURA. (Levy-Leboyer, 1992, induccién XIX)

Cierto es que todas esas caracteristicas individuales, como aptitudes, competencias
adquiridas, rasgos de personalidad y cualidades sociales representan elementos
fundamentales en la eficiencia de los colaboradores dentro de la organizacion, sin
embargo, también es fundamental destacar que es labor de las compafiias
potencialice esas cualidades, y ofrezca al personal condiciones laborales

satisfactorias, en un clima laboral sano que de pauta a la motivacion.

En el proceso de evaluacion, las expectativas deben estar perfectamente claras
para facilitar este, las metas y los estandares son métodos por los cuales pueden

expresare las expectativas laborales.

Meta: Es el planteamiento de los resultados que deben obtenerse. Las metas
describen: 1. Las condiciones que existirdn cuando el producto deseado se alcance.
2. El margen de tiempo en el que el resultado se obtendra. 3. Los recursos que la

organizacion esta dispuesta a invertir para ver realizado aquello que se desea.
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Estandares: Se refiere al criterio de desempefio progresivo que debe alcanzarse
unay otra vez. Normalmente, los estdndares se expresan en términos cuantitativos
y se refieren a cuestiones tales como la asistencia, las indemnizaciones, las

tolerancias, indices de produccién.

“Las metas se aplican mas a los administradores y empelados profesionales
gue se comprometen con proyectos individualizados. Los estandares son méas
comunes para los trabajadores que se ocupan de tareas repetitivas y rutinarias.”
(Maddux, 2009, p. 25)

Con base a lo anterior se puede manifestar que como eje de la evaluacion esta la
nocion de que los esfuerzos de los colaboradores deberan estar dirigidos a metas
establecidas por la organizacién, se debe evaluar el desempefio de éste en relacion
con el cumplimiento de los estandares particulares, mediante los cuales se espera
se le mida. Y por otro lado los jefes inmediatos deberan asegurarse de que tanto las
metas como los estandares del desempefio de los colaboradores tengan sentido en
términos de las metas de la organizacién, ambos conceptos estan estrechamente
relacionado; es por ello que las metas y estandares no puede ser el mismo para
toda la compafia, puesto que las competencias, conocimientos, habilidades

sociales; son diferentes entre jerarquias.

Dentro de las exigencias del area, el propésito de que los colaboradores conozcan
su perfil de puesto deriva en un mejor conocimiento de los colaboradores en saber
gué competencias han de aportar a su trabajo, y cuales se esperan que adquiera,

lo cual se deriva y en un mejor desempefio laboral.

3.2 Historia de Evaluacion de desempefio
Vivimos en una sociedad en la cual siempre estamos evaluando el desempefio de
las cosas, objetos y personas, queremos saber la resolucion de la imagen del
televisor, la velocidad de nuestro carro, como reacciona nuestra familia o amigos
ante alguna situacion en particular, es claro entonces que la evaluacién es un hecho

comun en nuestras vidas.
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Las practicas de la evaluacion de desempefio no son recientes, desde que una

persona empleo a otra, el trabajo se evalué en funcién de la relacién costo-beneficio.

HISTORIA

Edad Media
Compaiiia de
Jesus
Informes y notas
de las actividades
y potencial de cada
Jesuita.

1842
El servicio Publico
de Estados Unidos
implanto un
sistema de
informes anuales
para evaluar el

1880
El ejercito
Estadounidense
adopt6 el mismo
sistema

1918
General Motors
disend un sistema
para evaluar a sus
ejecutivos.

Principios siglo XX
Escuela de
Administracién
cientifica, propicio
un avance en
aprovechar la
capacidad de la
maquina y el trabajo

desempefio. del ser humano

Fuente. Elaboracion propia, adaptado de Chiavenato, 2009, p. 202.

3.3 ¢Qué es la evaluacion de desempefio?
La actual situacién econdémica de nuestro pais ha aumentado el interés de las
organizaciones en el estudio de la eficiencia y el desempefio laboral. Sin embargo,
también se ha incrementado la resistencia a la evaluacion por parte de los
evaluados, e incluso de los evaluadores, que miran con desconfianza y
preocupacion su evaluacion en estos momentos de dificultades econémicas. Esta
resistencia es producto, principalmente, de que la evaluacién del desempefio suele
asociarse con consecuencias negativas para los trabajadores. Y estas
consecuencias son percibidas alin mas negativamente en situaciones de crisis en

el mercado laboral.

Es importante incluir el concepto de evaluacion de desempefio, la cual Chiavenato

define como:

“Una apreciacion sistematica de coémo se desempefia una persona en un
puesto y su potencial de desarrollo, toda evaluacibn es un proceso para
estimular o juzgar el valor, excelencia y cualidades de una persona”.
(Chiavenato, 2009, p. 202)
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Es asi como la evaluacion, constituye un proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado, su contribucién total de la organizacion, y también

justifica su permanencia.

Las evaluaciones diarias e informales quiza son necesarias, pero no es suficiente,
cuando se desarrolla un sistema formal, el 4rea de Recursos Humanos podra
obtener informacion veraz y confiable con respecto a los colaboradores y poder
identificar a los empleados que cumplen, exceden o quedan por debajo de lo

esperado.

La evaluacion de desempefio nos ayuda como una herramienta que permite
cuantificar y establecer parametros a la gestién y trabajo de las personas. De esta
forma, permite establecer planes y estrategias de mejora para conocer
cuantitativamente si hubo avances, mejoras o progresos. Debe realizarse siempre
con relacion a lo requerido por el puesto. Confrontando el perfil de un puesto con el
de la persona evaluada se establece una relacion entre ambos, la adecuacion

persona-puesto.

Con base a lo anterior podemos decir que los colaboradores deben ser evaluados
en términos de qué tan bien cumplen con los deberes especificados en sus
descripciones de puestos y metas especificas que se hayan establecido. Cuando el
jefe inmediato evalle a su colaborador sobre factores que no estén claramente

especificados da pausa a acusaciones de favoritismo y/ o discriminacion.

A continuacion, se enlistan algunas ventajas de la evaluacién de desempefio, que

nos presenta Werther y Davis, en su libro Administracion de Recursos Humanos.
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VENTAJAS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

* Mejora el desempeiio. Mediante |a retroalimentacion sobre el trabajo que
se realiza, el gerente y el especialista de personal ejecutan acciones
adecuadas para mejorar el rendimiento de cada integrante de Ila
organizacion.

* Politicas de Compensacion: Las evaluaciones de desempefio ayudan a
las personas que toman decisiones a determinar quienes deben recibir queé
tasas de aumento.

» Decisiones de ubicacion: Las promociones o separaciones se basan por
lo comun en el desempefio anterior o en el previsto. Las promociones son
con frecuencia un reconocimiento del desempefio anterior.

* Necesidades de capacitacion y desarrollo: El desempefio insuficiente
puede indicar la necesidad de volver a capacitar al empleado. De manera
similar, el desempefio adecuado o superior puede indicar la presencia de
un potencial latente, que todavia no se ha desarrollado.

* Planificacion y desarrollo de la carrera profesional: los resultados
derivados de la evaluacion del desempefio guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

* Imprecision de la informacion: El desempefio insuficiente puede indicar
que existen errores en la informacién sobre analisis del puesto, los planes
de recursos humanos, o cualquier otro aspecto del sistema de informacién
del area. Al confiar en informacidon que no es precisa se pueden tomar
decisiones inadecuadas de contrataciéon o re-capacitacién.

* Errores en el diseifio del puesto: El desempefio escaso puede indicar
errares en la concepcion del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar
éstos.

*» Desafios externos: En ocasiones, el desempefio se ve influido por
factores externos, como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos
factores aparecen como resultado de la evaluacion del desempefio, es
factible que el departamento de personal pueda colaborar a resolverlo.

Figura. Ventajas de la evaluacion de desempefio. Werther y Davis, 2008, p. 303

Dentro de la evaluaciéon del desempefio Alfaro Castellanos (21012) plantea

diferentes caracteristicas, que debe cumplir:
Objetividad

Esta caracteristica indica que al establecerse los criterios a evaluar se debera
buscar la maxima integridad de ellos, es decir, que deben estar totalmente libres de

gustos, prejuicios, intereses y preferencias del que los establece.



62

Validez

Se trata de plasmar, lo mas puntual posible la efectividad o inefectividad de la
persona a evaluar, y aunque es un problema estrechamente ligado con el anterior,

se puede tener medidas objetivas, pero no vélidas.
Confiabilidad

Este requisito sefiala que mientras las condiciones y las personas permanezcan
iguales, las medidas de eficiencia deben ser consistentes, es decir que deben dar

resultados semejantes cada vez que se tomen.

La administracion del desempefio en un ciclo que evoluciona haca la mejora de la

comparfia como una entidad integrada, la cual se conforma por etapas.

Conceptualizacién

Evaluacion Desarrollo

Administracion
del
desempefio

Retroalimentacion Implementacion

Figura. Ciclo dinAmico de la administracion béasica para la implementacion de un

cambio en Pérez, 2009, p. 1.
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Siguiendo con esta premisa, la conceptualizacion es la etapa donde la empresa
identifica el mejor rendimiento al cual quiere dirigirse. Desarrollo es la etapa donde
la compafiia examina donde el rendimiento actual esta variando en funcién de los
niveles deseados. Implementacion se realizaba mediante mecanismos informales
de monitoreo del desempefio actual, seguido de sesiones de entrenamiento,
revisiones periddicas del desempefio, sin permitir al empleado tomar control de su
propio desarrollo del desempefio. Retroalimentacion es importante durante todo el
proceso y también después de la evaluacion para el empleado sepa cuéles son los
puntos que debe reforzar para mejorar su desempefio, en miras de mejorar el
desemperio integral de la compafia. Evaluacion, en esta etapa se utilizan las
medidas de desempefio para monitorear los indicadores especificos de desempefio
en todas las competencias y determinar cémo estan respondiendo los objetivos.

3.4 Papel que juega la evaluacion de desempefio en el &mbito laboral

Dentro de la compafiia Road Track México, la evaluacién de desempefio juega un
papel determinante para la permanencia y desarrollo de nuestros colaboradores,
durante el proceso de seleccion se realiza una evaluacion técnica basica que
contribuye a la toma de decision para ser contratado, pero que a su vez puede
colaborar para decidir aspectos del disefio del plan de capacitacion y evaluacion
para posibles promociones, incrementos, o reforzar conocimientos para un mejor
desempefio dentro de la misma, lo que traera como consecuencia personal

comprometido y motivado.

La evaluacion del desempefio laboral tiene importantes ventajas tanto para las
organizaciones como para los trabajadores. Una de sus principales aportaciones es
la de incrementar el conocimiento de la organizacién sobre como se esta realizando
el trabajo. La informacion obtenida orientara, ademas, en el disefio y desarrollo de
los procesos de seleccion y en la deteccion de las necesidades de formacion, entre

otras estrategias de gestion de los Recursos Humanos.

Asimismo, otras utilidades de las evaluaciones para las organizaciones estan

relacionadas con el reconocimiento de los trabajadores y el desarrollo de planes
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motivacionales. Por su parte, los trabajadores obtendran informacién util que les
permite tener una mayor claridad sobre sus funciones y tareas, tomar conciencia

sobre como realizan su trabajo y mejorar sus practicas laborales.

éPara qué sirve evaluar el desempeiio?

La evaluacion de desempefio permite:

Mejora el
rendimiento del

Detectar necesidades de formacion.
Descubrir personas claves.
Descubrir inquietudes del evaluado.
Encontrar una persona para otro puesto. |-~ o
Motivar a las personas al ." = N
Comunicarles su desempefio e S >
Involucrarlas en los objetivos de la B -

organizacion

empleado.

Q
o
=3
w
(4]
(]
f=
(0]
3
S
QO

v' Que los jefes y colaboradores analicen Mejora los
como se estan haciendo las cosas. resultados de la

v Tomar decisiones sobre salarios y organizacion en
promociones. su conjunto.

FIGURA. ¢ Para qué sirve evaluar el desempefio? Alles, 2013, p. 32

El desarrollo del capital humano se ha convertido sumamente relevante para las
organizaciones, para la direccion general es importante conocer el valor agregado
gue cada colaborador aporta a la organizacion, debido a que ello le va a garantizar

el logro de los objetivos y reconocer las aportaciones a los resultados finales.

Dentro de los beneficios considerados, estan el poder clarificar los objetivos y las
metas tanto de la organizacion como del &rea a la cual pertenece el colaborador, es
importante conozca hacia donde va la empresa y el departamento para conocer
hacia donde deben estar dirigidos sus esfuerzos. Para el departamento de Recursos
Humanos es importante contar con un parametro documentado por escrito, sobre
los resultados de cada colaborador, con el fin de poder tomar decisiones sobre el

plan de carrera, promociones y remuneraciones e incluso desvinculaciones.
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Contar con una evaluacion de desempefio contribuye a crear mejores canales de
comunicacion entre los colaboradores y jefes inmediatos, generando un clima
laboral favorable para el desarrollo de sus funciones, asi mismo le da la oportunidad
al colaborador para realizar una autoevaluacion y autocritica para su autodesarrollo
y autocontrol. Con la evaluacién se estimula el trabajo en equipo y desarrolla
acciones para motivar a los colaboradores y conseguir su identificacion con los

objetivos de la organizacion.

Del mismo modo, Pérez (2009) planta beneficios como: Estimula la capacitacion
entre los evaluados. Ayuda a implementar nuevas politicas de compensacion,
mejorar el desempefio, permite determinar s existe la necesidad de volver a
capacitar, detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen
problemas personales que afecten a la persona en el desempefio del cargo. La
evaluacion de desempefio no puede restringirse a un juicio superficial y unilateral
de los jefes respecto del comportamiento funcional de los colaboradores. La
evaluacion Del desempefio no es un fin en si misma, sino un instrumento, medio

herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos.

Los objetivos fundamentales de la evaluacion de desempefio pueden presentarse

en 3 fases:

Permitir condiciones de medida de potencial
humano en el sentido de determinar su
aplicacion.

Permitir el tratamiento de los recursos Humanos
como un recurso basico de la organizacion y cuya
productividad puede ser desarrollada
indefinidamente.

Propiciar oportunidades de crecimiento vy
condiciones de efectiva participacion a todos los
miembros de la organizacién, teniendo
presentes los objetivos organizacionales y por
otro los objetivosindividuales.
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Fuente. Elaboracion propia, adaptado de Pérez, 2009, p. 3

Es responsabilidad de la direccion de toda organizacion, realizar el proceso de
evaluacion del desemperfio, para el mejoramiento continuo, iniciando en el momento
de induccion, se debe explicar al colaborador su perfil de cargo, de igual forma el
proceso de evaluacion debe llevarse a cabo tanto para los colaboradores nuevos

como antiguos.

Para que una evaluacién de desempefio sea objetiva debe pasar por fases y es

recomendable ejecutar cada afio.

3. Evaluacion para 1. Planeacién del
el desarrollo desempeno

Acompafnamiento
y seguimiento

Fuente. Elaboracion propia. Adaptado de Alveiro, 2009, p. 8
Segun Alveiro (2009), estas 3 etapas podemos definirlas de la siguiente manera:

Fase 1. Planeacion del desempefio: Para los colaboradores nuevos, una vez el
colaborador conozca cémo opera el proceso, debe realizar una autoevaluacion de

las competencias organizacionales y especificas.
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Fase 2. Seguimiento y acompafamiento: El objetivo de esta fase es realizar
monitoreo y dar soporte al colaborador para asegurar el logro de las metas y el
desarrollo de las competencias. Esta fase es de vital importancia dentro del proceso,
puesto que permite dar una retroalimentacion permanente y garantizar que los
acuerdos y planes se mantengan vigentes o se cambie en el caso de presentarse

circunstancias organizacionales o particulares.

Fase 3. Evaluacion para el desarrollo: esta fase se debe realizar al final de cada
afo. El objetivo de esta fase es realizar un analisis entre colaborar y lider sobre el
cumplimiento de metas y el nivel de competencias demostrado con respecto a lo
establecido en la planeacion del desempefio, asi como compartir, comunicar y
conciliar de forma constructiva y receptiva los aspectos favorables y a mejorar sobre

el desempefio demostrado y el nivel de competencias evidénciales.

3.5 Métodos de Evaluaciéon de desempeiio

Los métodos varian de una organizacion a otra, cada empresa tiende a construir
su propio sistema de evaluacion de desempefio, conforme el nivel jerarquico y las
areas, cada sistema se ajusta a determinados objetivos y a ciertas caracteristicas
del personal, este ajuste es importante para que el método produzca buenos
resultados, la evaluacion no es el fin, sera el medio para recopilar informacién y
datos que se puedan registrar, procesar y canalizar para mejorar el desempefio
humano en las organizaciones. La mayor parte de las técnicas constituye un

esfuerzo por reducir los inconvenientes en el proceso.

Werther y Davis (2008) en su libro Administracién de recursos humanos plantean
diferentes métodos de evaluacion del desempefio, los cuales se describen a

continuacion:
Métodos de evaluacién con base en el pasado

Tienen la ventaja de evaluar sobre algo que ya ocurrié y en consecuencia puede,
hasta cierto punto, ser medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar

lo que ya ocurridé, sin embargo, cuando reciben retroalimentacion sobre su
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desemperio los colaboradores pueden saber si sus esfuerzos estan dirigidos hacia

la meta adecuada y modificar su conducta, si es necesario.
Las técnicas de evaluacion del desempefio de uso mas comun son:

» Escala de puntuacion

= Listas de verificacion

= Método de seleccion obligatoria

= Método de registro de acontecimientos notables
» Estimacion de conocimientos y asociaciones
= Método de puntos comparativos

= Método de evaluacién comparativa

= Escala de calificacion conductual

= Método de verificacion de campo

» Establecimiento de categorias

= Método de distribucién obligatoria

= Método de comparacién contra el total

Escala de puntuacién

Es en la que el evaluador debe otorga una evaluacion subjetiva del
desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de alto a bajo.

Entre las ventajas de este método se encuentran la facilidad de su desarrollo y la
sencillez de impartirlo, se puede aplicar a grupos grandes de empleados, por lo que

requiere poca capacitacion para el evaluador.

Las desventajas son cuantiosas, es probable que surjan distorsiones involuntarias
en un instrumento subjetivo, la retroalimentacion puede verse perjudicada, porque
el empelado tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar

los adecuados cuando se administra una evaluacion de caracter general.
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Lista de verificacion

Requiere que la persona que otorga la calificacion seleccione oraciones que
describan el desempefio del colaborador y sus caracteristicas. El evaluador suele
ser el supervisor inmediato, el departamento de capital humano asigna
puntuaciones a los diferentes puntos de lista de verificacion, de acuerdo con la

importancia de cada uno.

Las ventajas de este sistema son la economia, la facilidad de administracion, la
poca capacitacion que requieren los evaluadores y su estandarizacion. Entre las
desventajas estan las distorsiones, interpretacion equivocada de algunos puntos y
la asignacion de valores inadecuados por parte del departamento de capital

humano.
Método de seleccion forzada

Obliga al evaluador a seleccionar la frase mas descriptiva del desempefio del
empleado en cada par de afirmaciones que encuentra. Con frecuencia, ambas

expresiones son de caracter positivo, 0 ambas son de caracter negativo.

El evaluador debe seleccionar la afirmacion mas descriptiva a parir de grupos de
tres y hasta cuatro frases, los resultados pueden mostrar las areas que necesitan

mejoramiento.

Este método tiene como ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el
evaluador, ser facil de aplicar y de adaptarse a gran variedad de puesto; es practico

y se estandariza con facilidad,

Método de escalas gréficas.
Método de eleccién forzada.
Método de investigacion de campo.

Método de incidencias criticos.

o bk~ 0N PE

Métodos mixtos.
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Método de escalas graficas

Es el mas comun, mide el desempefio de las personas con factores ya definidos y
graduados, utiliza un cuestionario de doble entrada, en el cual las lineas
horizontales representan los factores de evaluacion de desempefio, y las columnas
verticales, los grados de variacion de esos factores. Se seleccionan y escogen para

definir las cualidades que se pretende evaluar en las personas.
Ventajas

1. Ofrece a los evaluadores un instrumento de evaluacion facil de entender y
sencillo de aplicar.

2. Permite una vision integral y resumida de los factores de evaluacion es decir,
las caracteristica del desempefio mas importantes para la empresa y la
situacion de cada evaluado ante ellas.

3. Simplifica en gran medida el trabajo del evaluador, y el registro de la

evaluacion no es complicado.
Desventajas

1. No brinda flexibilidad al evaluador, pues se debe ajustar al instrumento en
lugar de ajustarlo a las caracteristicas del evaluado.

2. Esta sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores,
quienes tienden a generalizar su apreciacion del colaborador en todos los
factores de evaluacion.

Tiende a caer en la rutina y a estandarizar los resultados de las evaluaciones.

4. Necesita procedimientos matematicos y estadisticos para corregir.
Método de eleccidon forzada

Consiste en evaluar el desempefio personal por medio de frases alternativas que
describen el tipo de desempefio individual. Cada bloque esta compuesto por dos,
cuatro o mas fases, y el evaluador debe escoger sélo una o dos de las que explican

mejor el desempefio del evaluado.
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Las frases que componen los conjuntos o bloques se seleccionan por medio de un
procedimiento estadistico que pretende comprobar si se ajustan a los criterios
existentes en la empresa y a su capacidad de discriminacion con base a dos indices:
el indice de aplicabilidad (la medida en que la frase se aplica al desempefio) y el

indice de discriminacion (la medida en que la frase identifica el desempefio).

Ventajas

1. Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y
personales porgue elimina el efecto de generalizacion

2. Su aplicacion es simple y no exige preparacion de los evaluadores.

Desventajas

1. Su elaboracion es compleja y exige una planeacién cuidadosa y tardada.

2. Es un método comparativo y ofrece resultados globales. Discrimina a los
evaluados tan sélo en buenos, medios y malos, sin mayor informacion.

3. Cuando se aplica con fines del desarrollo de los recursos humanos, carece
de informacion sobre la capacitacion que necesitan, su potencial de
desarrollo, etc.

4. No ofrece al evaluador una nocién general del resultado de la evaluacion.

Método de investigacion de campo

Se basa en entrevistas de un especialista en evaluacion con el supervisor inmediato
de los subordinados, con las cuales se evalGa el desempefio de éstos, y se registran
las causas, origenes y motivos de tal desempefio con base en el analisis de hechos
y situaciones. Es un método mas amplio que, ademas de un diagndstico del
desempeiio del colaborador, ofrece la posibilidad de planear con el superior

inmediato su desarrollo en el puesto y en la organizacion.
Ventajas

1. Permite al supervisor visualizar el contenido de los puestos bajo su

responsabilidad, y las habilidades, capacidades y conocimientos que exigen.
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2. Propicia una relacion util con el especialista en evaluacion, el cual ofrece al
supervisor asesoria y capacitacion de alto nivel para la evaluacion de
personal.

3. Permite una evaluacion profunda, imparcial y objetiva de cada trabajador, y
detecta las causas de su comportamiento y problemas.

4. Permite planear medidas para vencer los obstaculos y mejorar el
desempeiio.

5. Permite ligarlo a la capacitacion, el plan de vida y carrera.

Desventajas

1. Elevado costo de operacion, debido a la actuacion de un especialista en
evaluacion.
2. Lentitud del proceso por la entrevista de uno en uno de los trabajadores

subordinados al supervisor.

Método de incidentes criticos

Se basa en el comportamiento humano tiene caracteristicas extremas, capaces de
generar resultados positivos (é€xito) o negativos (fracasos). El método no se ocupa
de caracteristicas situadas dentro del campo de la normalidad, sino de las que son
extremo positivas o negativas. Se trata de una técnica que permite al lider observar
y registrar los hechos excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos

del desempefio del evaluado.

Las excepciones positivas deben destacarse y emplearse con mayor frecuencia, y

las negativas, corregirse o eliminarse.
Métodos mixtos
a) Método de comparacion de pares

Es un método que compara a los empleados de dos en dos, el sistema de

comparacion de pares es un proceso simple y poco eficiente, y se recomienda sélo
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cuando los evaluadores no tienen las condiciones para emplear métodos de

evaluacion mas completos.
b) Método de frases descriptivas

Este método solo difiere del método de eleccion forzada en que no es obligatorio
escoger las frases. El evaluador sefala las frases que caracterizan el desempefio

del subordinado (con “+” 0 “S”) y las que muestren el desempefio contrario (con “-
o “N”) (Werther William & Davis, 2008)

3.6 Desafios de la evaluacion del desempefio

Elementos legales

Para ser ética y legalmente aceptables, los sistemas de evaluacién del desempefio
deben partir de bases objetivas de medicion de labores y resultados, no se puede

justificar las decisiones Unicamente en la “experiencia”, “el sexto sentido” o el “buen

0jo” del evaluador.
Prejuicios del evaluador

Las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones de la
calificacién, que suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no logra

conservar su imparcialidad en varios aspectos, entre los cuales se encuentran:
» Elementos subjetivos

Cuando el evaluador permite que sus percepciones y opiniones personales sobre el
evaluado interfieran en su juicio pueden introducirse elementos que distorsionan
todo el proceso posterior, lo cual puede ser favorable o desfavorable para el

colaborador.
= Error por tendencia al promedio

Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas o las muy bajas,
distorsionando de esta manera sus mediciones para que se acerquen al promedio;

al colocar a todos sus evaluados en los promedios de desempefio, los evaluadores
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ocultan los problemas de los que no alcanzan los niveles exigidos y perjudican a las

personas que han llevado a cabo un esfuerzo sobre saliente.
» Permisividad e inflexibilidad

Con frecuencia, determinados factores psicoloégicos pueden interferir en la
objetividad de un proceso de evaluacion, tanto la permisividad e inflexibilidad

aumenta cuando los estdndares de desempefio son vagos y mal delineados.
» Elementos culturales

Inevitablemente todos los seres humanos juzgamos las situaciones que se nos
presentan desde cierta perspectiva cultural. Cuando se presenta la necesidad de
evaluar a personas de otros grupos culturales, los evaluadores tienden a aplicar las
normas especificas de su propia cultura. Todo evaluador del desempefio tiene
determinadas expectativas sobre la conducta del personal, muchas veces esas

expectativas se basan en elementos culturales.
* Prejuicios personales.

Una dificultad adicional consiste en que las calificaciones pueden verse afectadas
en gran medida por las acciones mas recientes del empleado, es probable que estas

acciones, buenas o malas, estén presentes en la mente y el animo del evaluador.

La existencia de diferentes métodos de evaluacién del desempefio hace necesario
gue las organizaciones determine cudl es el mas adecuado acorde a sus
necesidades especificas, como se planteé anteriormente considerando el tamafio,
los recursos con los que se cuentan, tipo de actividad, tampoco existe un método
universal, por lo que los especialistas en recurso humanos son los responsables de
seleccionar los métodos que miden de modo mas efectivo el desempefio dentro de
la organizacion, el cual de la pauta para la retroalimentacién justa y objetiva, que
permita a todos los participantes tanto evaluado como evaluadores, ajustar su
conducta, reconocer y mejorar los logros obtenidos y proyectarse dentro de la

compainia.
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Dentro de los principales probleméaticas que presenta actualmente el desarrollo
efectivo de un proceso para la evaluacion de desemperio laboral dentro de Road
Track México, es justamente que el instrumento no esta disefiado de acuerdo a las
caracteristicas especificas del puesto, adicionalmente los jefes de area
desafortunadamente no buscan brindar la retroalimentacion del desempefio a sus
colaboradores, por lo que estos juzgan que el proceso de evaluacion es subjetivo y
a criterio del jefe, el colaborador al no conocer cuales son las competencias y como
sera medido su desempefio no consideran que puedan ser acreedores a

promociones, incrementos, etc.
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Capitulo 4. PROPUESTA DE
INTRUMENTO
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4.PROPUESTA DE INSTRUMENTO

4.1 Justificacion

Desde hace 8 afos, colaboro en la compafia Road Track México desempefiandome
dentro del area de Recursos Humanos como Jefe de area, una de mis
responsabilidades es la ejecucion de la evaluacion de desempefio; durante este
tiempo he podido detectar que se evalia con el mismo instrumento a todos los
cargos de la organizacion, sin considerar el perfil del cargo, lo que trae como
resultado realizar una evaluacion poco objetiva que pone en desventaja en los
resultados a los colaboradores que cuentan con perfiles operativos donde el nivel

de competencias no esté desarrollado al mismo nivel que los puestos profesionales.

Para efectos de esta investigacion, tomaremos como referencia el puesto de
instalador Aftermarket, debido a que es una posicion medular para el logro de los
objetivos organizacionales, esta posicion es responsable de realizar la instalacion
del dispositivo GPS en el vehiculo, la instalacién se realiza con base a un manual
de procedimiento a fin de evitar algun dafio en la unidad, debe conocer el uso del

multimetro, principales cortes de corriente, despiece de vehiculos.

El hecho de no realizar una evaluacion objetiva al puesto, ha traido consigo
desmotivacién, rotacién de personal, un mal clima laboral, donde se externa que
existen favoritismos en la evaluacion y poca congruencia en las competencias a
evaluar, es por ello que resulta importante poder realizar una evaluacién integral y
objetiva a fin de evitar rotacibn o un ambiente laboral negativo; el proceso de
seleccién de estas posiciones es de 1 hasta 4 meses dependiendo la localidad,
durante el proceso de reclutamiento se debe cubrir la plaza vacante con otro

Instalador, lo que implica un mayor gasto de viatico para la compainia.

Por ello, es conveniente realizar una valoracion acorde al perfil del Instalador a fin
de evitar realizar una evaluacion subjetiva 0 poco realista que provoque una mala
retroalimentacion, falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador, perjudicando al

colaborador, se propone la elaboracién de un instrumento de evaluacién con



78

relacion a lo requerido por el puesto, para ello se plantea la necesidad de comparar
el perfil con el de la persona evaluada para poder determinar una relacion entre

ambos y lograr una correcta adecuacion.

Para este caso se considera importante determinar el grado de congruencia de la
evaluacion con el perfil de puesto a fin de mejorar los resultados, y poder desarrollar
al colaborador en las competencias que se determinen con una ponderacion inferior
a lo esperado, con ello se logra motivar al colaborador al logro de los objetivos

organizacionales.

Con esta propuesta de evaluacién la comparfia obtendra informacién basica y
necesaria para tomar decisiones de manera correcta y acertada. Si el desempefio
coincide o supera a los objetivos fijados, habra que motivar a los empleados para
gue sigan por ese camino. Por el contrario, si este no alcanza los objetivos, hay que
detectar los problemas, necesidades y los factores de riesgo para corregirlos y

lograr los objetivos propuestos.

Presento a continuacion el modelo de evaluacion que se aplica actualmente para

toda la organizacion, incluido el puesto tratado.

4.2 Perfil de puesto

Anteriormente ya revisamos la importancia de la sincronia del perfil de puesto con
la evaluacién de desempefio, a continuacion, se presenta la propuesta del perfil de

puesto para el cargo de Instalador Aftermarket.
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CRoadTr3ek

Meéxico

ROAD TRACK, S.A. DE C.V. FECHA

DESCRIPTIVO DE PUESTO 1-abril-2020

Nombre del Puesto:

Instalador Aftermarket

Area del Puesto:

Instalaciones

Le Reporta a:

Supervisor de Instalaciones

Le reportan a este

cargo:

N/A

Objetivos del

Puesto:

e Instalacion y revision de dispositivos GPS en las unidades,
con base a los estandares de calidad establecidos.

e Cumplimiento de actividades asignadas en la ruta diaria.

Relaciones

Internas Externas

Call Center técnico

Logistica

Agencias automotrices

Clientes

FUNCIONES

1. Instalar y verificar el funcionamiento de los dispositivos GPS, conforme a los

manuales de calidad.

2. Cumplimiento de la ruta programada en tiempo y forma.

3. Realizar el registro y reporte de las actividades, informado a su jefe inmediato sobre

el desahogo de los trabajos asignados, conforme los sistemas de trabajo.

4. Llenado y entrega de check list y reporte de revisiones.

5. Realizar las pruebas de funcionamiento correspondiente con el area de Call Center

técnico.

6. Cumplir con el proceso de resguardo de dispositivos.
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7. Comprobacion de gastos de viaticos.

Perfil del Puesto

Caracteristicas deseables para ocupar el puesto.

Escolaridad = Minimo Secundaria, Bachillerato general o técnico, Carrera Técnica o a fin.

Idioma No Requerido

Experiencia  Instalacion de dispositivos GPS en vehiculos, electrénica automotriz,

Laboral instalacion de alarmas, vidrios eléctricos.

Estandares Cero dafios en unidades
de Cumplimiento de ruta al 100%

Desempefio  servicio al cliente

Conocimientos
Uso de multimetro.

Instalacion de equipos GPS, accesorios automotrices.

Competencias del puesto

Cardiales
Orientacion al cliente
Innovacién
Adaptabilidad al cambio
Especificas
Calidad de trabajo
Orientacion a los resultados
Capacidad para aprender
Tolerancia a la presién
Realizo: Reviso: Aprobbd:
Ivett VAzquez Rivera Ivan Olivares Villalobos Lilia Rosas Vazquez

Jefe de Recursos Humanos Gerente de Instalaciones Gerente de Recursos Humanos
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4.3 Objetivo

e Elaborar un instrumento de evaluacion alineado al perfil de puesto, para
fortalecer el proceso de desarrollo personal y profesional, mejorando los
resultados de la organizacion y el aprovechamiento adecuado del capital
humano (Instalador).

4.4 Instrumento e interpretacion

Partiendo de que la pedagogia es una ciencia social e interdisciplinaria enfocada en
la investigacion y reflexidbn abocada al estudio de la educacion en todas las etapas
de la vida, no solo en la infancia; como parte del proceso evolutivo de ensefianza-
aprendizaje dentro de la organizacion, se considerd para el desarrollo de la
propuesta de instrumento de evaluacion de desemperio, se basara en el modelo de
Competencias de Martha Alles.

Definiendo una competencia como:

“El término de competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad,
devenidas comportamientos, que generan un desempefio exitoso en su puesto
de trabajo”. (Alles, 2013, p. 84)

Alles, clasifica las competencias, en dos rubros:

Competencias cardinales: Aquellas que deben poseer todos los integrantes de la

organizacion.

Competencias especificas: Para ciertas personas, por area y funciones. (Alles,
2013, p.87)

Una competencia es un modo de actuar, es un comportamiento, comportamiento
gue se puede ver desde fuera y que es habitual. Dicho comportamiento te permite
hacer algo con rapidez y acierto. Las competencias lo que hacen es plasmar en
comportamientos unos valores, si intentamos entender como es la gestion de la

persona dentro de una compafia podemos hablar de su talento.
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Este modelo de lo que nos habla es que las personas tienen una idea del entorno
en el que estan, eso es su conocimiento previo; ese conocimiento hard que
interpreten la realidad, es decir que esa interpretacion hard que adopten una actitud,
motivacion o disposicion de su &nimo acerca de su entorno. Esa actitud es la fuente
de su motivacion, trabajar la actitud a la hora de gestionar talento es probablemente

la clave.

De la actitud, de esa disposicion se asienta la aptitud. La aptitud es la capacidad
que tiene cada persona y que puede ser desarrollada, la actitud puede frenar o
empujar la aptitud, y de esta nacen los resultados, porque la actitud mas la aptitud,
la motivacion mas la capacidad intelectual, es de donde surgen las acciones y las
acciones nos conducen a los resultados; es por ello que si lo evaluamos contribuye

como un feedback al conocimiento que se tiene.

Si dirigimos a las personas desde un punto de vista objetivo e integro, lo que vamos
a lograr no solo sera tocar su motivacion, conocimientos o intelecto, si no gestionar
todo eso como un todo simultaneamente, y poder extraer lo mejor de cada

colaborador.

La evaluacion debe realizarse basada en la definicion de la competencia, no a la
idea o percepcion del jefe inmediato, lo que evitara que el Instalador Aftermarket
perciba que fue valorado de manera poca objetiva, apreciacion o simpatia. La
retroalimentacion de la evaluacion contribuird a la compariia a tomar decisiones con

respecto a incentivos, promociones, desarrollo, capacitacion de sus colaboradores.
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Coémo analizar comportamientos. Pasos

Basarse en un hecho real del pasado dentro del periodo
evaluado

Relacionar el comportamiento observado con las
competencias (a cual pertenece)

Relacionar el comportamiento con el grado de la
competencia.

FIGURA. Alles, 2013, p. 112

Las competencias estan clasificadas por grados y estos grados deberan ser acordes
al nivel en que el puesto lo requiera, dichas competencias deben estar alineadas a
las solicitadas al colaborador, la finalidad de la evaluacion de desempefio es poder
conocer el grado en que el colaborador tiene desarrollada dicha competencia a fin
de poder implementar planes de accién para el logro de los objetivos, asi como

minimizar el nivel de subijetividad.

La propuesta de dicho instrumento esta pensada para valorar cualquier iniciativa de
cambio (estrategia, recurso, etc.) a fin de contribuir a un mejor sistema de
evaluacion para lograr menor rotacion y potencializar los recursos con los que se

cuentan.

Para efectos de esta investigacion el disefio de instrumento es no exploratorio, sin
embargo, para ser un instrumento que cumpla con el objetivo propuesto, debera

realizarse un pilotaje definido como:
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. una estrategia técnica que consiste en administrar el instrumento en una
muestra representativa de la poblacion donde va a ser finalmente utilizado, en
el que se puede detectar posibles inconsistencias del instrumento a nivel
conceptual, de contenido, de estructura, correspondencia y pertinencia con
diferentes elementos legales, tedricos y metodoldgicos” (Andrade Torres &
Ramiro, 2018, p. 4)

A fin de comprobar su objetividad, validez y confiablidad conceptos que tratamos en

el capitulo anterior y son fundamentales para asegurar un buen proceso evaluativo.

La evaluacidn propuesta esta disefiada en dos etapas, la autoevaluacion y la

evaluacion del jefe inmediato.

A continuacién, se presentan la descripcion de comportamientos por cada una de
las competencias sugeridas en el descriptivo de cargo del Instalador con base al
modelo de Martha Alles; tomando en cuenta que se debe cumplir con los
comportamientos previos para poder evaluarse en un grado superior, por ejemplo:
para calificar en un grado A, se deben cubrir los comportamientos previos, es decir
del grado B, C, D.

COMEPTENCIAS CARDINALES

ORIENTACION AL CLIENTE: Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus necesidades, aun aquellas no expresadas. Implica esforzarse
por conocer y resolver los problemas tanto del cliente final y todos aquellos que cooperen
en la relacién empresa-cliente, como el personal ajeno a la organizacion. No se trata tanto
de una conducta concreta frente a un cliente real como de una actitud permanente de contar
con las necesidades del cliente para incorporar este conocimiento a la forma especifica de

planificar la actividad.
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GRADO
100%

El cuidado del cliente forma parte siempre de su estrategia de empresa, es una
conviccion que promueve a través de su constante ejemplo.

Planifica sus acciones y las de su empresa o equipo, considerando las
necesidades de los clientes.

Prioriza la relacion de largo plazo con el cliente por sobre beneficios
inmediatos. ocasionales.

Es un referente interno y externo cuando se busca aportar soluciones o
satisfacer necesidades de los clientes.

GRADO
75%

Promueve en sus equipos la actitud de buscar informacién sobre necesidades
latentes o potenciales de los clientes.

Indaga més alla de las necesidades manifiestas o actuales de los clientes, tanto
internos como externos.

Adecua productos y servicios a las necesidades tanto actuales como
potenciales de sus clientes.

Ayuda a sus clientes a detectar necesidades no manifiestas o potenciales.

GRADO
50%

Esta disponible para los clientes internos y externos.

Responde a las demandas de los clientes brindandoles satisfaccion mas alla
de lo esperado.

Dedica tiempo a estar y conocer a los clientes en la empresa de cada uno de
ellos.

Atiende personalmente a clientes especiales, en algunas ocasiones, para
mantener la via de comunicacién abierta.
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GRADO
25%

Promueve entre sus compafieros de trabajo el contacto permanente con los
clientes.

Tiene una constante actitud de servicio hacia sus compafieros.

Atiende a cada cliente con dedicacion y voluntad de satisfacer las demandas
que se le planteen.

Es paciente y tolerante con sus clientes internos y externos, aun en situaciones
complejas.

Comprende que el cliente es fundamental para su organizacién y actia en
consecuencia.

Competencia
No desarrollada
GRADO
0%

No mantiene comunicacion fluida ni habitual con los clientes.

Esta desinformado respecto de las necesidades o problemas actuales o
potenciales de sus clientes.

Su actitud no fomenta en el equipo de trabajo actitudes de servicio y
comprension respecto de las necesidades de los clientes.

Les molesta estar en contacto con los clientes y con sus demandas o
necesidades.
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INNOVACION: Es la capacidad para modificar las cosas, incluso partiendo de formas o
situaciones no pensadas con anterioridad. Implica idear soluciones nuevas y diferentes ante
problemas o situaciones requeridos por el propio puesto, la organizacién, los clientes o el

seguimiento de la economia donde actue.

GRADO
100%

e Tiene una clara vision del mercado, que le permite generar negocios
innovadores y oportunos, mucho antes que la competencia.

e Genera organizaciones no tradicionales, con estructuras dinamicas Yy
adaptables a las necesidades del negocio, si guiarse por las modas o los estilos
imperantes.

¢ Disefia soluciones de negocio creativas, que se anticipan a las necesidades de
los clientes, y usualmente los sorprenden y deleitan.

e Lidera agrupaciones de negocio, y es requerido en organizaciones
profesionales por su aporte de creatividad y vision innovadora, que le permite
resolver situaciones muy complejas que otros no han sabido solucionar.

GRADO
75%

e Basado en la vision organizacional, estructura equipos de trabajo de alta
eficiencia, que suelen tener formatos atipicos, utilizando las formas que sean
mas adecuadas a la resolucién de cada proyecto y al tipo de personas que se
requiere.

e Promueve un estilo de gestion y de vinculacidon con el medio y los negocios
dinamico y creativo, brindando coaching a su gente para que trabaje con el
mismo enfoque.

e Planifica cursos de accion o emprendimientos que se anticipan a lo que
sucedera o se requerira en el mediano plazo.

e Enfoca su trabajo, su desarrollo profesional y su propia vida con libertad de
criterio y creatividad, sin atarse a preconceptos.
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GRADO
50%

Es consultado por pares y subordinados, poque se lo reconoce por su habilidad
de abordar desde nuevo enfoques los problemas o dificultades, pudiendo
plantear soluciones alternativas impensadas.

Idea y lleva a cabo soluciones novedosas para problemas de gestion, de los
clientes o de su gente.

Genera habituales espacios de discusion y herramientas que promueven el
desarrollo de nuevas ideas; consulta opiniones y establece mecanismos
concretos para la promocién de la mejora continua, la creatividad y la
innovacion en su campo de accion.

Se capacita y desarrolla continuamente, y forma parte de equipos en los que
se trabaja sobre el desarrollo de la creatividad y la innovacion.

GRADO
25%

Percibe la necesidad de dar nuevas respuestas ante problemas atipicos y se
esfuerza por brindarlas a tiempo.

Puede plantear mejoras o soluciones innovadoras a problemas sencillos, y a
otros que no lo son cuando cuenta con el tiempo y el asesoramiento
adecuados.

Se siente motivado o desafiado por las situaciones que requieren un nuevo
enfoque, y trata de abocarse a su solucion con su grupo de pares, por
satisfaccion personal.

Es intelectualmente curioso; le gusta estar informado y aprender diversas
cosas, y trata de aplicar etos conocimientos si tiene oportunidad.
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Competencia
No desarrollada
GRADO
0%

Trabaja con mecanismos conocidos y rutinarios.

Le cuesta resolver situaciones o problemas dados.

Tiene prejuicios y preconceptos que influyen en su modo de ver los temas, y
que merman su capacidad de responder libre y espontaneamente.

Se aferra a sus propias opiniones y no es critico respecto de su accionar.

Se siente incOmodo en situaciones nuevas, o en contextos a ambitos laborales
no tradicionales.

Es estructurado, y le gusta moverse en situaciones conocidas y con pautas de
accion prefijadas.

Repite modos de hacer y pensar sin tener en cuenta las modificaciones
contextuales ni las experiencias pasadas (propias y de la organizacion en su
conjunto)

Se guia por modas o propone cambios no siempre adecuados a las
posibilidades organizacionales.
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ADAPTABILIDAD AL CAMBIO: Es la capacidad para adaptarse y amoldarse a los
cambios. Hace referencia a la capacidad de modificar la propia conducta para alcanzar
determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el medio.
Se asocia con la versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos contextos,
situaciones, medios y personas rapida y adecuadamente. Implica conducir a su grupo en
funcién de la correcta comprensién de los escenarios cambiantes dentro de las politicas de

la organizacion.

GRADO
100%

e Tiene una amplia vision del mercado y del negocio, que le permite anticiparse
en la comprensién de los cambios que se requeriran dentro de las politicas y
objetivos de la organizacion.

¢ Modifica estrategias y objetivos de la organizacion, con celeridad, ante cambios
externos o nuevas necesidades.

e Tiene conocimiento de la situacion y las caracteristicas de su gente, por lo que
rapidamente puede adaptarse o adaptar a su equipo segun las circunstancias.

e Se adapta con versatilidad, eficiencia y velocidad a distintos contextos,
situaciones, medios y personas.

e Comprende y valora puntos de vista y criterios diversos, e integra el nuevo
conocimiento con facilidad.

e Promueve la adaptabilidad al cambio entre sus colaboradores, y les brinda
coaching para que a su vez la desarrollen en sus equipos respectivos de
trabajo.



GRADO
75%

Esta atento a los cambios de contexto y modifica los objetivos o proyectos de
acuerdo con las nuevas necesidades de la organizacion.

Conoce las capacidades de sus equipos de trabajo, por lo que puede guiarlos
para que se adapten a las nuevas necesidades.

Se adapta con versatilidad a distintos contextos, situaciones, medios y
personas.

Escucha y adopta conocimientos o puntos de vista distintos para beneficiar los
nuevos procesos o relaciones.

Promueve cambios de procesos, servicios o relaciones, de acuerdo con lo que
requieran las nuevas situaciones.

Comprende rapidamente las nuevas necesidades que generan internamente
a medida que sus superiores le informan sobre los cambios de situacion o
contexto.

Tiene adecuado criterio y sentido comin como para aplicar las normas y
politicas pertinentes segun cada situacioén, a medida que se generar los
cambios y sin perder de vista los nuevos objetivos organizacionales.

Tiene habilidad para generar respuestas nuevas o adaptar soluciones
conocidas frente a nuevas situaciones.

Orienta su accion y la del grupo a adaptarse rapidamente a los cambios.
Promueve la integracion de ideas y criterios diversos en pos de objetivos de
mejora.
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Percibe los cambios de situacion o contexto con mayor facilidad en la medida
en que sean MAas cercanos.

Valora el conocimiento experto de los demdas, asi como otros puntos de vista o
criterios.

Puede adaptar su accionar si recibe feedback adecuado y comprende los
nuevos argumentos.

Modifica sus acciones de acuerdo con las necesidades actuales impuestas.
Circunstancialmente utiliza experiencias pasadas (éxitos y fracasos) como
elementos evaluadores y enriquecedores de las estrategias presentes y
futuras.

Competencia
No desarrollada
GRADO
0%

Tiene dificultad para comprender los cambios de contexto.

Se complica cuando tiene que transmitir nuevos objetivos y estrategias sin
haber tenido tiempo de adaptarse correctamente a la situacion.

Le falta disposicion para adaptarse a situaciones, medios, personas contextos
0 ambitos cambiantes.

Es rigido ante la necesidad de adaptarse a los cambios.

Se resiste a reincorporar ideas o criterios distintos de los propios.

Sus tiempos de respuesta frente a las demandad cambiantes del medio son
inadecuadas.

Obstaculiza la velocidad de adaptacion o aprendizaje de su gente.

Repite modos de hacer y pensar, sin tener en cuenta las modificaciones
contextuales o las experiencias pasadas propias y de la organizacién en su
conjunto.
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COMEPTENCIAS ESPECIFICAS

CALIDAD DEL TRABAJO: Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener amplios
conocimientos en los temas del &rea del cual se es responsable. Poseer la capacidad de
comprender la esencia de los aspectos complejos para transformarlos en soluciones
practicas y operables para la organizacion, tanto en su propio beneficio como en el de los
clientes y otros involucrados. Poseer buena capacidad de discernimiento (juicio). Compartir
el conocimiento profesional y la expertise. Basarse en los hechos y en la razén (equilibrio).

Demostrar constantemente el interés de aprender.

x 100%

e Posee una amplia vision y capacidad de analizar el contexto, que utiliza para
planificar y disefiar la mision y objetivos de la organizacién con resultados
exitosos.

e Estructura su organizacion sobre la base de equipos altamente eficientes,
orientados a la mejora continua de procesos y servicios.

e Genera nuevos negocios y oportunidades, que demandan alta flexibilidad,
calidad y velocidad de respuesta de su organizacion.

e Constantemente monitorea y asesora a sus equipos para que se actualicen y
desarrollen.

e Posee amplio conocimiento del mercado, del negocio y de sus éreas, y
comparte su visién y conocimiento con sus subordinados.

e Promueve el desarrollo de practicas sencillas y equilibradas sobre la base del
aprovechamiento de la diversidad del conocimiento y expertise de su gente.

e Se anticipa a las necesidades del mercado, sus clientes y organizacion, y
genera soluciones practicas y operables, en beneficio de todos.
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Define objetivos claros y disefia procesos adecuados, practicos y operables,
en beneficio de todos.

Maneja equipos de trabajo altamente eficientes, en los que promueve la mejora
continua de procesos y servicios.

Genera mecanismos de intercambio y aprovechamiento del conocimiento y
expertise de cada miembro del equipo, logrando la generacion de nuevos
conocimientos, de mayo sofisticacion y nivel profesional.

Est4 atento a la direccion de la organizacion, y orienta y da coaching a los
miembros del equipo para actualizarlos y desarrollarlos, con el fin de
acrecentar sus capacidades para enfrentar los desafios por venir.

Posee amplio conocimiento del negocio y de su area de especializacion, y lo
comparte con pares y subordinados.

Disefia e instrumenta practicas sencillas y equilibradas, aprovechando el
conocimiento propio y el de su gente.

Proyecta y pone en marcha mecanismos de seguimiento y control de la gestion,
orientados a la medicion de su calidad.

Elabora e implementa soluciones practicas y operables en beneficio de clientes
internos y externos, y en pos del logro de los objetivos organizacionales.

Administra procesos adecuados, practicos y operables.

Es lider experto de equipos eficientes, en los que promueve la mejora continua.
Facilita mediante reuniones periddicas, brindando feedback y establecimiento
del conocimiento de todos sus colaboradores.

Posee amplio conocimiento de la organizacién y de su negocio. Es reconocido
como experto en su area de especialidad y habitualmente se recurre a él en
busca de opinidn y asesoramiento.

Administra practicas sencillas, equilibradas y operables, que adapta de
acuerdo con las necesidades especificas de la organizacion.

Supervisa y corrige el trabajo del equipo, tratando de anticipar errores o fallas.
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GRADO
25%

Trabaja con altos estdndares de calidad y resultados.

Se mantiene informado y capacitado, con el fin de poder actuar con alta eficacia
en los contextos cambiantes de su empresa.

Aporta ideas y conocimiento.

Eventualmente brinda soluciones o prevé acciones alternativas, con el fin de
alcanzar y superar los objetivos planteados.

Solicita feedback periddicamente para checar su propio desempefio y
evolucion y pide consejo y asesoramiento para desarrollar continuamente sus
capacidades

Competencia
No desarrollada
GRADO
0%

Tiene una minima visibn y conocimiento de los objetivos y desafios que
deberan enfrentar su organizacion y sus clientes.

Administra equipos relativamente eficientes, a los que les cuesta estar
actualizados o aprender rapidamente cuando surge un cambio impuesto desde
el exterior.

No promueve el intercambio de conocimientos, la difusion de la informacion
actualiza, ni la capacitacién de su gente.

Obstaculiza con su accionar, el desarrollo de las capacidades de sus
colaboradores o pares.

Sus soluciones a los problemas suelen demandar recursos y tiempos fuera de
lo razonable, le falta tener una aproximacion practica a los problemas.

No brinda feedback ni controla la calidad del desempefio de sus colaboradores.
Cree que con lo que sabe puede trabajar de acuerdo con las necesidades de
la organizacion, no tiene intenciones de aprender, ni enfrentar situaciones
exigentes.

Trabaja relativamente orientado por los objetivos, pero sin preocuparse por
mejorar nada de lo que cae bajo su responsabilidad.
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ORIENTACION A LOS RESULTADOS: Es la capacidad para actuar con velocidad y
sentido de urgencia cuando se deben tomar decisiones importantes, necesarias para
superar a los competidores, responder a las necesidades del cliente o mejorar la
organizacion. Es la capacidad de administrar los procesos establecidos para que no

interfieran con la consecucion de los resultados esperados.

e Estimula y premia las actitudes y las acciones de los colaboradores orientadas
a promover la mejora continua y la eficiencia.

e Brinda apoyoy da el ejemplo en términos de preocuparse por mejorar la calidad
y la eficiencia de los procesos de trabajo y los servicios brindados.

e Planifica la actividad previendo incrementar la competitividad de la
organizacion y la satisfaccion de los clientes.

e Actla con velocidad y sentido de urgencia ante situaciones que requieren
anticiparse a los competidores, o responder con celeridad a las necesidades
de los clientes.

¢ Esunreferente dentro de la compafiia en relacion con la mejora de la eficiencia

e Fija para si y para los otros los parametros a alcanzar, y orienta su accionar
para lograr y superar los estandares de desempefio y plazos fijados.

e Trabajo con objetivos claramente establecidos, realistas y desafiantes.

e Disefia y utiliza indicadores de gestion para medir y comparar los resultados
obtenidos.

e Da orientacién y feedback a su gente sobre la marcha de su desemperio.

e Resuelve adecuadamente situaciones complejas que requieren una
modificacion en los procesos o los servicios, a fin de completar necesidades o
requerimientos fuera de lo planeado.

e Se preocupa en forma explicita de que la empresa reconozca los resultados
obtenidos, frutos del esfuerzo propio y de sus colaboradores.
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Ante estdndares de desempefio poco satisfactorios, hace cambios especificos
de los métodos de trabajo para conseguir mejoras.
Analiza los resultados actuales y establece planes de mejora para la calidad,
la satisfaccion del cliente y las ventas.

Explicita claramente a sus colaboradores los objetivos planteados.
Regularmente chequea los informes de gestion para evaluar el grado de
consecucion alcanzado.

GRADO
25%

Intenta que todos realicen el trabajo correctamente, brindando para ello
orientacion sobre los objetivos y acciones esperados.
Expresa frustracion ante la ineficiencia o la pérdida de tiempo, pero no encara
las mejoras necesarias.

Marca los tiempos de realizacion de los trabajos y controla su cumplimiento.
Administra adecuadamente los recursos, de acuerdo con los procesos
establecidos.

Competencia
No desarrollada
GRADO
0%

Le cuesta crear un ambiente propicio para estimular la mejora continua del
servicio y la orientacién a la eficiencia.

Se guia por estandares de desempefio de baja exigencia.

Actla basandose en las normas y procedimientos estandarizados, no esta
atento a los resultados.

Tiene dificultades para cumplir con objetivos de gestidn exigentes o para
responder a los tiempos fuera de su rutina.

Ignora los datos de los informes de gestion, o minimiza la informacion que le
proveen.

Es resistente a los cambios en procesos o0 servicios, aunque comprenda que
estan orientados a la mejora de los resultados.
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CAPACIDAD PARA APRENDER: Est4 asociada a la asimilacién de nueva informacién y
su eficaz aplicacién. Se relaciona con la incorporacién de nuevos esquemas o modelos
cognitivos al repertorio de conductas habituales, y la adopcion de nuevas formas de

interpretar la realidad o de ver las cosas.

GRADO
100%

e Innova permanentemente, y siempre propone el resto de la organizacion
nuevas herramientas o procedimientos que contribuyen al mejoramiento del
negocio.

¢ l|dentifica con facilidad nueva informacion, trasladandola a su @mbito de trabajo
y a su equipo con notable naturalidad.

¢ Visualiza rdpidamente situaciones para la aplicacidén exitosa de conocimientos
recientemente adquiridos.

e Esta abierto a abandonar viejas practicas o modos de leer la realidad, y a
implementar en el corto plazo las novedades, con resultados que lo diferencian
del resto del grupo.

e Es considerado un referente dentro de la organizacion a la hora de incorporar
cambios referidos a procedimientos, herramientas o conceptos.

¢ Influye con naturalidad, a través de la modificacién de su propia conducta, en
todo su entorno.

GRADO
75%

e Se interesa y preocupa por capacitarse en aquello que se relaciona
directamente con su area de trabajo.

e Es permeable a incorporar nuevas formas de trabajo, revisando y modificando
con éxito su habitual modo de proceder.

e Esta siempre atento a su entorno y abierto a cambios que puedan contribuir a
su desempeiio y al de su area de trabajo.

e Valora a su entorno y escucha tanto a pares como a superiores en quienes
reconoce mayor experiencia o capacitacion respecto de algin tema.

e Alienta a su entorno a actualizarse constantemente.

e Es pragmatico frente a nuevas formas de proceder y nueva informacion
disponible, distinguiendo con facilidad aquello que es viable aplicar con eficacia
en la practica, de aquello netamente abstracto por ser tedrico.

e Valora nuevas herramientas o conceptos en su trabajo.
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Esta siempre dispuesto a modificar su modo de trabajo habitual cuando se le
requiere.

Es abierto a escuchar y contemplar diferentes alternativas de accion.

Cuando le proponen cursos de capacitacion, asiste sin problemas.

Lleva las novedades a la practica diaria de su trabajo, modificando su anterior
modo de realizar las tareas.

Acepta sugerencias que le plantean nuevas formas de analizar aspectos
relativos a su tarea.

Competencia
No desarrollada
GRADO
0%

e No se preocupa por incorporar nuevos modos de desarrollar y mejorar su

trabajo.
e Es cerrado y metodico tanto en sus razonamientos como en la practica.

e Esinflexible cuando se le propone algiin cambio respecto de sus herramientas

habituales de trabajo.
e Le desagrada asistir a cursos de capacitacion.

e Obstaculiza su propia tarea y las de su entorno manteniendo antiguos

conceptos y procedimientos.

e Cuestiona y resalta siempre las desventajas cuando algin par o superior
propone un modo nuevo de trabajo que plantee nuevos conceptos o diferentes

formas de ver las cosas.
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TOLERANCIA A LA PRESION: Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia
en situaciones de presién de tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la
capacidad para responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha

exigencia.

GRADO
100%

e Resuelve muy eficientemente sus tareas aun cuando convergen al mismo
tiempo problemas y obstaculos que le exigen mayores esfuerzos.

e Actua con flexibilidad ante situaciones limite, planteando nuevas estrategias de
accion y cumpliendo, a pesar de los cambios imprevistos, los objetivos
propuestos.

e Mantiene su predisposicion y actitud positiva, y la transmite a su equipo de
trabajo, en aquellas ocasiones estresantes en que se enfrentan limites muy
estrictos de tiempo y alta exigencia en los resultados.

e Es referente en situaciones de alta exigencia, proveyendo variedad de
alternativas para el logro de la tarea y manteniendo la calidad deseada.

e Se conduce con alto profesionalismo, sin exteriorizar desbordes emocionales,
en épocas de trabajo que requieren de mayor esfuerzo y dedicacion.

= GRADO
75%

e Reacciona con predisposicion y voluntad para sacar adelante el trabajo a pesar
de cambios que le demanden mayores esfuerzos en limites rigidos de tiempo
0 mayor exigencia en la informacién requerida.

e Transmite confianza y tranquilidad a su entorno directo, alcanzando los
objetivos previstos en calidad y tiempo.

e Actla equilibradamente frente a tareas abrumadoras con limites estrictos de
tiempo.

¢ Resuelve habitualmente los problemas que obstaculizan el cumplimiento de los
objetivos bajo su responsabilidad, sin que le importe el esfuerzo que le
demande.

e Propone diversas estrategias de trabajo en situaciones de gran estrés.

e A pesar de atravesar situaciones interpersonales de alta tension por conflictos,
logra desempefarse adecuadamente, manteniendo la calidad de sus trabajos.
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GRADO
50%

Requiere de algun guia para organizarse, en algunas ocasiones en las que el
ritmo de trabajo demanda mayores esfuerzos que lo habitual.

Maneja sin inconvenientes varios problemas a la vez, logrando alcanzar sus
objetivos la mayoria de las veces.

Responde con una sensible baja en su rendimiento si se siente acosado por
su superior (o por las circunstancias) para la entrega del trabajo asignado.

En situaciones prolongadas de estrés, sus trabajos suelen ser de baja calidad.
Requiere de una supervisibn mas cercana cuando debe enfrentar tareas
abrumadoras.

Competencia
No desarrollada
GRADO
0%

Actla con notable ineficiencia cuando surge una cantidad de obstaculos o
problemas mayor de la que habitualmente esta acostumbrado a manejar.

Se desorganiza, entorpeciendo el trabajo de sus pares, si se siente acorralado
por grandes volumenes de trabajo.

Es inflexible y obcecado en el momento de aceptar cambios en el curso
habitual del desarrollo y organizacion de sus tareas, manteniendo los limites
de su tiempo personal para la entrega de los trabajos asignados.

Se conduce con agresividad cuando se siente acosado por su superior (0 las
circunstancias) para la finalizacion de algun trabajo.

Transmite a todo su entorno de trabajo emociones negativas, generando
conflictos entre sus pares que impactan directamente en la calidad no
solamente de su trabajo, sino el de toda su area.



PERIODO DE EVALUACION:

DATOS DEL EVALUADO
NOMBRE:

APELLIDO:

PUESTO:

AREA:

N° EMPLEADO:

DATOS DEL EVALUADOR
NOMBRE:

APELLIDO:

PUESTO:

AREA:

N° EMPLEADO:

INSTRUCCIONES: Con base al manual de competencias, marca con un X el grado que corresponda a los comportamientos manifiestos.
Toma en cuenta se debe cumplir con los comportamientos del grado previo para poder considerarse en un grado superior.

COMPETENCIA CARDINALES

Orientacion al cliente
Innovacion

Adaptabilidad al cambio
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Calidad del trabajo

Orientacion a resultados
Capacidad para aprender

Tolerancia a la presion

COMEPTENCIA

COMPETENCIA CARDINALES

Orientacion al cliente
Innovacion

Adaptabilidad al cambio
COMPETENCIAS ESPECIFICAS
Calidad del trabajo

Orientacion a resultados
Capacidad para aprender

Tolerancia a la presion

OBSERVACIONES

AUTOEVALUACION

EVALAUCION

FIRMA DEL EVALUADOR

FIRMA DEL COLABORADOR
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Capitulo 5. VALORACION DEL
TRABAJO PEDAGOGICO
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5. VALORACION DEL TRABAJO PEDAGOGICO

Derivado de la formacion humanista adquirida dentro de la universidad, me ofrecio
medios y a la vez un referente tedrico para abordar diferentes situaciones en el
proceso de ensefianza-aprendizaje, en escenarios particularmente escolares;
derivado de ello mi interés es orientado a un proceso de formacion del personal
dentro de una organizacién, conocer el proceso e intervencion que puede ejercer

un pedagogo.

A raiz de esa inquietud es como visualizo al area de Recurso Humanos como un
campo de accién para los pedagogos completamente abierto para explorar; como
resultado de ello tomo diversos cursos enfocados al desarrollo de las competencias
laborales, recursos humanos; lo cual me permitié adquirir conocimientos y en
conjunto con la experiencia dentro de la empresa Road Track México para poder
proponer una forma de evaluacion diferente a lo que se viene desarrollando

actualmente dentro de la organizacion.

Cierto es que diferentes autores plantean que aun cuando los recursos financieros
e infraestructura son recursos necesarios para operar, son los recursos humanos
quienes proporcionan esa descarga creativa y productiva, es asi como la propuesta
surge en funcion de que el proceso de formacién del personal debe estar en funciéon
de potenciar no sélo el crecimiento académico, el mérito individual y profesional,
orientado a un desempefio laboral, en funcién de los propdsitos organizacionales,
sino que ademas de ello debe ponerse en marcha programas integrados y
coherentes que permitan seleccionar, asignar, desarrollar y dirigir el desarrollo del

recurso humano de manera sostenida y permanente.

En definitiva, comprender y aprender es oportuno cuando estamos frente a una
compafiia operativa que cuenta con perfiles y probleméaticas diversas, dentro de
esta experiencia, me enfrento a un area de instalaciones que presenta un nivel de

rotacion alto y que a pesar de ser un perfil técnico que no demanda una exigencia
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academia formal, si demanda un nivel técnico especifico que complica el proceso
de reclutamiento, ademas considerando que existen requerimientos de personal en
localidades en el interior de la republica, donde su actividad econémica no es similar
a lo buscado y se debe cumplir con la contratacién para poder minimizar el gasto de

viaticos.

Es asi como considerando las encuestas de salida, el porcentaje de rotacion y los
comentarios de personal después de una evaluacion general para toda la compafia
y manifiestan como injusta, surge la idea de poder disefiar un instrumento especifico
para el puesto de instalador, que sea visto como un elemento que marque un

precedente para el desarrollo de la practica pedagogica dentro de una organizacion.

La formacién, la capacitacion, la evaluacion, la capacidad de innovacion y la
vinculacién de la persona con la organizacion son las claves para el desarrollo,
crecimiento y supervivencia de las organizaciones empresariales. La formacién

debe colaborar desde una perspectiva pedagogica.

Hemos pasado de una sociedad de la produccién desmedida a una sociedad de
mercado donde el trabajo no es solo esta relacionado a un salario, sino que ademas
favorece la construccion de una identidad tanto personal, como colectiva. El
desarrollo de la persona dentro de la empresa debe ser reciproco, cuando una
organizacion invierte en la formacion de sus trabajadores mejora su competitividad,

pero también aumenta la valia de sus colaboradores en el mercado laboral.

Para poder enfrentar todas las exigencias y retos de un entorno laboral altamente
competitivo, en definitiva, debemos visualizar el enfoque evaluativo por
competencias en su sentido formativo y como una oportunidad de desarrollo de
aprendizajes que refuerzan y consolidan los procesos de autoaprendizaje y
autorregulacion de las practicas pedagogicas organizacionales, fomentando la
responsabilidad, critica y autocritica de los propios directivos y colaboradores para
gue mejoren sus procesos internos, minimizando costos de rotacion, reclutamiento
capacitacion, herramienta. Esto nos hace poner en relieve la necesidad de modificar

las practicas y las culturas evaluativas institucionales en el ambito empresarial para
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implementar disefios y practicas orientadas hacia una formacion integral y
humanista, para asegurar aprendizajes, sentido de pertenencia desarrollo integral y

no meramente instrumentales.

Es asi como la labor del pedagogo no esta limitado s6lo a contribuir y mejorar el
tema escolar formal, de educacion basica a superior; sino va mas alla, contribuye a
los procesos formativos dentro de una organizacion, disefiando instrumentos de
evaluacion, contribuyendo a mejorar o implementar un area desarrollo

organizacional que tiene como objetivo:

“hacer mas eficaz a la organizacién, por medio del nuevo aprendizaje de los
empleados, donde ellos no sélo aprendan, sino que se aproveche su creatividad
y asi, también, logren la superacion personal y la organizacional. Coordinando
los objetivos individuales y organizacionales. Es necesario ensefiar a los

empleados a aprender a aprender”. (Pinto, 2012, p. 21)

Partiendo de esta premisa, y dando respuesta a las exigencias del siglo XXI, las
competencias juegan un papel muy importante debido a que son el referente de
vanguardia para la articulacién del desarrollo no solo curricular sino de practicas
profesionales. Su orientacion se sustenta en lograr personal capaz de resolver las
problematicas laborales, fomentando no sélo el desarrollo de habilidades
individuales sino colectivas que propicien un mejor desenvolvimiento profesional y
personal, que en conjunto logren una persona con mayor inteligencia emocional,

gue lo harda mas competente en el mundo laboral.

Es ahi donde se debe realizar una reorientacion de las practicas pedagogicas, a fin
de estar a la par con las exigencias y/o retos laborales a los que las nuevas
generaciones deberan enfrentarse, los perfiles por competencias se han erigido
como los mas demandantes por las capacidades que van desarrollando dentro del
ambito laboral, en esta época ya no es suficiente soOlo tener conocimientos

académicos sino ir mas alla, trabajando en fortalecer diversas competencias.
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Finalmente, para hacer frente a todos estos cambios es necesario realizar un
esfuerzo planificado en conjunto partiendo desde la alta direccién, recursos
humanos, gerencias; con el fin de incrementar la motivacion y eficiencia en los

colaboradores, que conlleve al cumplimiento de los objetivos organizacionales.
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6. CONCLUSIONES

Como resultado de la experiencia y conocimientos adquiridos, la presente tesina
propuso el disefio de un formato de evaluacién de desempefio acorde al perfil de

puesto.

Lo expuesto anteriormente permite conocer los aspectos que influyen en el correcto
desenvolvimiento de los colaboradores dentro de una organizacion, partiendo de un
disefio adecuado del perfil de puesto, a fin de que éste apoye la adaptacion,
conocimiento y alcances del colaborador dentro de la organizacion, asi mismo
contar con un apropiado perfil de puesto permite al area de Recursos Humanos
llevar a cabo un proceso de seleccion mas certero, ya que al seleccionar a un

candidato también estamos haciendo una prediccidén sobre su rendimiento futuro.

A partir de esto, se destaca la importancia de la participacion e intervencion de la
labor pedagdgica en el ambito laboral, debido a que la educacion, principal objeto
de estudio de la pedagogia, es un proceso permanente e inacabado a lo largo de
toda la vida, que busca la formacion integral del ser humano, siendo la institucion
social que permite y promueve la adquisicion de habilidades, conocimientos y el
aumento de horizontes personales y que puede tener lugar en muchos entornos,
siendo una accion practica que se da en todas las sociedades; actualmente la
demanda de especialistas en formacion empresarial es progresiva, sobre todo en
los sectores de servicios como lo es Road Track México. El desarrollo de las redes
de aprendizaje informal (fuera de aula) y la necesidad de controlar y optimizar el
desarrollo de los recursos humanos de las empresas constituyen grandes motores

para el crecimiento del trabajo pedagadgico.

Para las empresas que tratan de ser competitivas en un entorno economico de
creciente dinamismo y complejidad las posibilidades de supervivencia residen, con
frecuencia, en la capacidad para movilizar, integrar y administrar multiples recursos
con el fin de afrontar la incertidumbre y las exigencias propias del mercado. Uno de

los recursos criticos que requiere ser gestionado eficazmente son las personas que
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conforman la organizacion y como aleado para este fin, se plante6 realizar una
evaluacion de desempefio, pero no unicamente considerando al colaborador como
sujeto hacia un fin concreto dentro de la misma, sino como un todo, ayudando a su
autorrealizacion; esto favorece la permanencia del personal y traera como
consecuencia un Head Count mas estable, que permitira a la compafia menos

costo de rotacion.

Para ello, los pedagogos colaboran para poder identificar dichas habilidades de
cada uno de los colaboradores que pueden ser desarrolladas o mejoradas, y poder
dirigirlos a la motivacion; lo cual contribuye al crecimiento profesional de quienes
trabajan en la organizacién, y asi también las empresas eliminan gastos de
recapacitacion o rotacion. Asi mismo, la principal tarea de la pedagogia en el &mbito
laboral es elaborar nuevos métodos de evaluacidon y ensefianza que garanticen un
buen aprendizaje para un buen desenvolvimiento dentro de las funciones

organizacionales asignadas.

Es por ello que la evaluacion por competencias también pone especial atencion en
los evaluadores y evaluados, debido a que es un proceso de retroalimentacion
mediante el cual ambas partes obtienen informacion sobre el grado de construccién
y desarrollo de sus saberes en forma integral, teniendo en consideracion los
resultados finales y el proceso, en base a normas establecidas de manera objetiva,

a fin de garantizar una evaluacién confiable.

Para hacer frente a las demandas del mercado, el desafio de las areas de Recursos
Humanos esta en ser considerada como aleado estratégico para el logro de los
resultados organizacionales, existe una constante busqueda del ajuste y coherencia
con la estrategia competitiva, hacia la flexibilidad y adaptacion a unas necesidades
estratégicas variadas y cambiantes; y el analisis del contenido de la estrategia de
recursos humanos debe ir encaminada hacia el estudio del proceso de implantacion

de la misma y concretamente en su vinculacion con la estrategia empresarial.

Ademas el capital intelectual de las organizaciones, es objeto de atencion debido a

que es la suma de los conocimientos que poseen todos los integrantes de una
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empresa le dan a ésta una ventaja competitiva, sin embargo este término no
funciona de manera aislada, se debe considerar dentro de la organizacion un
procesos de formacion, basado en la especializacién y en el puesto de trabajo para
que se transforme en una estructura de redes y equipos de alto desempernio,
capaces de innovar, aprender y aportar soluciones creativas e inteligentes a los
problemas de la actividad productiva. En esta busqueda global y de transformacion,
los pedagogos colaboran en la planificacion, gestién, ejecucion y evaluacion de los

procesos.

La evaluacion del desempefio se presenta en las organizaciones como un punto
clave para la identificacion de las competencias que presenta el personal, pues es
a través de ésta que se puede identificar los aspectos mas importantes y que
generan impacto en el servicio y el desarrollo organizacional. Es una practica
fundamental, aunque no siempre se entiende su importancia, las necesidades de
definir criterios que garanticen su objetividad, es un proceso que intenta determinar
las actitudes, rendimiento y comportamiento laboral del colaborador en el
desemperio de sus funciones, sirve para poder dirigir y controlar a los colaboradores
de forma mas objetiva, y ayudar a comprobar la eficacia de los proceso de seleccién
de personal.

De la misma forma, la evaluacion de desempefo, también nos proporciona datos
sobre el clima laboral, mejorar el ajuste entre la persona y el puesto, adaptacion
personal al puesto, redisefio del puesto, rotacion de puestos y podemos conocer las
capacidades individuales, las motivaciones y expectativas de las personas para
asignar los trabajos de forma adecuada. Existen numerosos métodos para la
evaluacion del desempefio laboral, en este trabajo se han mostrado lo mas
utilizados en las industrias, que han sido disefiados por quienes han estudiado la

problematica del desempefio organizacional.

Esta investigacion se centra justamente en analizar la importancia de que exista una
congruencia entre el perfil de puesto y la evaluacion de desempefio y el disefio de
esta con base a un modelo de competencias. Asi mismo, la aportacion principal de

este trabajo consiste en el disefio de un instrumento especifico para el puesto de
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Instalador a partir de identificar la importancia del desempefio de este dentro de la
compainiia, debido al impacto que conlleva no contar con personal, comprometido,
motivado, capacitado y orientado a los resultados; poder encaminar desde un inicio
al técnico hacia el conocimiento del cargo, es vital en el desempefio de sus
actividades, porque conocera como sera evaluado y lo que se espera de él. Se
consideré importante elegir un sistema de competencias para el disefio del
instrumento debido a que en ese sentido este modelo toma especial relevancia a
este concepto, entendida como la capacidad productiva de un individuo que se
define y mide en términos del desempefio en un determinado contexto laboral, y no
solamente de conocimientos, habilidades o destrezas en abstracto; es decir, la

competencia es la integracion entre el “saber”, el “saber hacer” y el “saber ser”.

Para orientar y promover el cumplimiento de este propoésito, la evaluacién de
desempefio, se manifiesta como evidencia para exponer a la direccion cuales
colaboradores pueden ser considerados para un incremento de salario, cuales hacia
una promocion interna y cudles requieren mayor capacitacion o incluso detectar
colaboradores que no son potenciales para continuar dentro de la organizacion, es
asi como la evaluacion facilita la toma de decisiones que ayuden al alcance de los
objetivos organizacionales, y en ese mismo sentido a los colaboradores les permite

creer que han sido evaluados acorde a un proceso y no a criterio del jefe.

Asi, podemos concluir que no existan mejores practicas de Recursos Humanos que
otras, sino que lo importante es que las mismas sean adecuadas a los recursos
humanos disponibles, al conocimiento de su personal, sus problemética,
necesidades y a su vez estén alineadas a la estrategia de la organizacion; y la labor

de un profesional de la pedagogia puede ser un aliado para el logro de estos.
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