e

86

DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA

Y ADMINISTRACION

MODELO PROPUESTO DE SISTEMA DE
EVALUACION DEL DESEMPENQ

SEMINARIO DE INVESTIGACION
ADMINISTRATIVA

OUE PARA OBTENER EL TITULOD DE:
LICENCIADO EN ADMINISTRACION

L R E 8 E N T Al

CLAUDIA MARGARITA RODRIGUEZ SALAS

ASESOR DEL BEMINARIO:

LiC. MIGUEL YUNES TORVAY

MEXICO, D. F. isos

FALLA DE ORIGEN 26671

(.



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

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

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

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

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



<3

OBJEtvE el @STULHO. ..ottt o rr s et e a s e e enes s e st sbans 7
IMPOHAONCIA BN TEITIO (oo ree e rrre et e ee s e e s esare st e e e seessbesntsssranssnrenesnanessennnes 8
JUSHACQCION @I GSTUGIO c..e.vceeet ittt tee et erees e st e eee st e s bes e e arssmeas s s s sannss saete s mensnesen 10

El procesd DESICO el CONIOL. i eieecers s v sas e s tass st s bt ae e e see s e eemeesrean 14
TIPS T8 COMTOL ittt ettt e s et srr s e s e v rasa e sssrsasassssbestanbas b bt nmsimreemee 17
La ADministracion de 105 RECUISOS HUMGINOS. ........c.voeveeeee et eereesreeserseaesens s vssmressessessessmesassans 18
El Sistema INtegral de PEMSONGL.....cc.cccve v rsrrinirrersreresresrressasessrssssssssersns e sasssssssssssssmemsoonnene 19
Estilos de AAmIinisTracion de ReCUrSoSs HUMIGNOS .......o.ooveeeeviceeeeee e ceeeemsen e seeeesesnessr s e ssmnsans e 21
Cefinicion de evaluacion del desemPERio ..o i iiriene et reeeae e cesesmerere st esrsaessens 24
Antecedentes de lo evaluacidn del desempPERi........co e e 24
La evaluacion del desempeiio dentro del Sistema Integral de Personal..........c.cuceeecevnone.. 26
En el subsistema de dotacidn de RecuUrsos HUMGROS ..........ocececeaenessessss e rnesresieenes 26
En el subsisterna de aplicacién de Recursos Humanos ........ .- 26
En e subsistema de mantenimiento de Recursos Humanos.... e 26
En el subsistema de desanmollo de ReCUrses HUMGNOS ...v.vrirrenrrsroermressssremseisnesessnns 27
En el subsistema de control de 105 Recursos HUMGNOS ....coooiticiee e rstenares e srans 27
Variables que determingn €l deSEmMPERA0 ... ...ttt eaesresns et e eeeanssranns 27
LAS RADIAGAES ...t r e a e meerasae s va e ere s e b e raa e s anas 28
L POHIVOCION Lot ss e e e e e b e s rmae skt e s ebanbe b b shnbebaessneranes 28
Factores organzacionales..........o.eeveeeeeceeneeree e et sn s s 33
Objetivos de la Evaluacion del Desempenio ... sne s s 34

Pard 10 Institucion ..........ccvevnccinvcnnnnens
Para el supervisor..
ParQ €l evVOIOAO ... s e s e s



- - s + ——trmr - — == i T g
I T T ey o e s U T

Tipos de Evaluacion del DESemMPEMI0 ... vttt s ress e sbesacss aressssassrerasesee 38

METOAOS OBDJBIVOS ..ottt et e et b ere e e s e bbb e ebes bbb eneet
Métodos subjetivos.....

Métodos de evaluacién

COMPAIOIVOS .ot ccrcni et ertess e e sttt rrans st e bresbesaereessasessessabsssanmsssssenassaesreessnsanans
Evaluacian individua! GDSOIIA ...ttt sess et ee e e
Principales distorsiones en los métodos
Razones por las que los supervisores aumentan o disminuyen las calificaciones
Principales ventajas y desventajas de los métodos

EVAIUGHOrES ...ttt ar et e eene s a s ranen

Jefe o supervisor INMediGlo ... e
Companerss de ADGJO.....ie et et erees s eeseaeens
Subordinados........rvenes

Autoevaluacion
PEISORNQS GIBIGIS .ovvveiereiesnesrssersssrerineneseeaesssestesseessvesasesassonsrsanssasessesnssnsesonesssssansssssmnensssnssessanal
Clientes ..o
El jefe del supervisor ....
Calificacién grupal

T T

Flanteamienio del ProBIBMIO.... ... et rasnersen b e sn s ss e e e e s s e 5
RESHICCIONES w1 vttt et tea e nms et e a b s br e s srene s srnessessessaasssresesessesenrsenesassesnssssnssnns 52
MEIOAOIOGIA ...ttt rrr e s e ss et e b ne e st e enb e s e e behmone s e b amae s ennem et ennen 52

Instrumentos de investigacion

Guia de entrevista para el responsable de recursos BumManNOS.........vcevverereereersssssessaeoss 54
Guia de entrevista para los supervisores [@valuadores) ... reseeseseesessesons 58
Guia de entrevista para el evaluado
Guia de entrevista para el ejecutivo
Guio de documentos a revisar

Informe de resultados de la investigacitn de CAmMPO..... st sse e &9
Crganzacion SHUAIAAU NO ... et e teereeeeseee et eeeeasasseese st enesessseneesenasmn &9
ProDlemMONCO QEIECTAG ottt e e et eee e eenee e eee s s v vanes 73
INSHUCION eSTUAIOAO NUMIBIO 2 ..ot ee st et s e een e s am s e ensre s assasmsnes 78

Problemdtica detectada.............. rtreresarssesieerensntseasiessnnresenss SO0
Institucién estudiada no 3...

<)



o).

T S N, 2 I A I T 3 D R

Determinacion de los objetivos y valores del Sistema.. ... sessreranns 94
Investigacion de las caracteristicas de 1a INSHIUCHON ......oooeeieieeee e vee et sessns e 95
Método de evaluacidn basodo @n CONUUCTIAS...........ccoerreeniiiie e emsssae b e eseeens 98

DeSCHPCION ... eeeeetvrreee e

VLY ) Tl Tod a1y NN
Evaluagores ......cocvviiereeennieee e
Ciclo de evcluocvén ....................................... rreertrasnae e,

Procedimiento de disefic e implontacion
Método de evaluacion BAsado @N resSURGOOS ...ttt e eeeseseece e eeeneean 114

DESCHRTION c.ivmviiiamiscie ettt s st bbbt mbe e enmeesocsseecennene ) 1

JUSHICQGION ..verririrermr et et L1168
EVQIUQTOMES ...ceveii ettt cmiter e e as e e e s et s e venneares W17
Ciclo de evaluaCidn.......ccveeeecivvevvnennnns 7
Procedimienic de disefio e implantacion.... ..118
SelECCION LI METOUO et e ee et bt s et s v e ss ant s s e s emes s besasereenten 129
Planeacitn del disefio e implantacién del método elegido ..o ovveveeeeeeeeeerreeece s 129
Elaboracitn de proCedimMIBNIOs ... ettt see e e essessess e s erssasesssansssnens 129
Elaboracion de politicas y reglamentacion del SETema .. scsssneains 130
Difusion « SENSIDIACIIN ... e s tas s bbb st sas e snbe s bate sbe e emmmenenmeseeenrens 130

- }:«5‘ T ”,‘3{:?{;};_:,,:_1

Anexo IV - 1 Posibles dimensiones ¢ factores Q evVOlUGL ... s s 139
Anexo IV -2 Formato para la evaluacion del desempefio basado en conductas ......... 140
Anexo IV - 3 Propuesta de contenido de la capacitacion sobre el metodo de
evaluacion BAsaAO BN CONAUCTAS ... ..o et ceeeieee et ce s eeee st ss e esnrensanesreeorasnes 141
Anexo IV - 4 Eemplo de procedimiento de calificacion pare la evaluacion de
COMAUCTOS .o cerrcns e rrmss e sse e e smbmen e e e s e e eanes s e sentensenseessensesseeresrananesrrensesen 142
Anexo IV - 5 Propuesta de contenido de la capacitacion sobre el metodo basado en
FESUIICIOS vt r e rrees e strss b st ee e et e b e sae s s sensesase sbesbessesnessannennsenseestemnsranantensantesran

Anexo IV - 6 Eemplos de areos de efectividad.........
Anexo iV - 7 Ejemplos de areas de medida................
Anexo IV - 8 Ejemplos de objetivos ..............
Anexo V- ¢ Matriz de analisis de autoridad.............

e ey

e
i ) 'ﬂ"*@%‘f’ I s e RS







-

INTRODUCCION

3i pensamos desde una un punto de vista ulépico que nuestras Instituciones son un sistema
conformado por una serle de subsistemas que interactuan para la consecucitn de un fin ¥y que
estos subsistemas son estdticos v pueden ser controlados perfectamente. aunado a que
quienes formaran parte de éstas, mas que personas serfan ung especie de maquinas
totalmente predecibles, quizé Ia administracién como tal no tendra mucho sentido o serfa una
tecnica que ayudara simplemente al ordenamiento de las cosas. $in embargo, la realidad no
es tan faci, pues ademdas de que nuestras Insfituciones se encuentran sumergidas en un
entomno constantemente cambiante, dentro de las mibmas, siempre hay elementos o
subsistemas en constante movimiento cuya cousa principal es justamente lo intervencién del
ser humano.

Quizé una de las caracteristicas gue distinguen a los seres humanos es precisamente su
diversidad, concepto que entre ofras cosas vemos reflejado en os diferentes comportamientos
que es capoz de presentar,

Centrindonos en el tema de estudio pensemos en un ejemplo que puede facimente
aproximarnos, ubiquemos a dos ejecutivos a quienes se les encomienda la resolucién de un
determinado problema proporcionandoies Io misma informacion ¥ recursos para resoiverio at
términe del iempo pactado se revisan los resultados y se concluye que el resulado enfregado
no es igual, alguno de los dos realizé un mejor frabajo que &f ofro, esto puede deberse g una
sefie de foctores individuales que no fueron confrolados como son: las habilidades, el
conocimiento, la moftivacion, etc. Asi come este podemos citar un sinnUmero de ejemplos en
cualguier ambito y nivel de lo Institucion en donde podemos agpreciar diferencias en
comportamientos y por tanto resultados a pesar de tratar de controlar las variables que los
ofectan.

Uno de los principales objetives de la odminkstrocion consiste en la capacidad de controlar
fodos los elementos que interactuan en una Institucion para alcanzar sus objetivos; sin
embargo, esta es una misién sumamente dificll.

Frecisamente la evaluacidn o control como parte del proceso administrativo ha sido una de
ias técnicas que nos permiten determinar que tan bien o mal se estan haciendo las cosas con
objeto de establecer acciones que nos permitan un mejor resultado.

Las evaluaciones pueden hocerse en diversos ambitos por ejemplo: en los procesos, en las
funciones. en los productos, en los servicios, en los recursos fingncieros, en los objetivos y por
supuesto en los recursos humenos, ademds es comOn observar en la préctica adminisirativa
que se lleven a cabo acclones de este tipe en todos los dmbitos descritos o excepcion del
Gitimo en donde no ha habido mucho desamolio por lo menos en nuestro pais y quizd ta razén
sea porque no es un procese facil, pero voldra o pena pensar en la conveniencia de
impactar en este elemento que puede considerarse como ‘el motor y corazén de las
Instituciones.

Por efio la necesidad de abundar un poco mas en le tema a partr del andlisis de experiencias
actuales de la aplicacién de la técnica vy ef andlisis bibliografico para hacer una propuesta
metodolégica que convierta a la evaluacién en una herramientia efectivo para una mejor
administracién de los recursos humanos y por consecuencic de la Institucion.
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El frabajo partird de la revision de las teorias administrativas que dan un marco de referencia al
estudio, desde los conceptos mds generales de lo administracidn haste lo relacionado
especificamente con la evaluacion del desempefio y sus métodos,

Posteriormente se presenta la investigacién de campo gque comprende su estructuracion e
instrumentos utilizados, asi como los resuttados obtenidos a través de un estudic de tipo
cualitativo en fres Instituciones que nos muesiran claramente la problematica a la que se han
enfrentado en esta materia.

Finalmente se presento la propuesta de un modelo para el diseAo e implantacién de un
sistema de evaluacidn que pretende ser fo suficientemente flexible para gjustarse o las
coracteristicas orgonizacionales, pero que pretende ¥ mds alld de una éptica simplista del uso
de los métodos. '

€l modelo pretende entre otras cosas dar una visién completa de las implicaciones gue tiene el
disefio y puesta en marcha de! sistema sin ser de ninguna manera estricto en sus
especificaciones y procedimientos pues cada Institucion tiene una serie de particularidades
que deben ser lomadas en cuenta en el proceso del disefio, por lo tanto no se establecerd un
método especifico de evaluacién sine dos métodos que pueden ser lo suficientemente Otiles
para alcanzar los objetivos que cada Institucion pretenda o través del sistema.

Algo gue es importante resaltar con relacidn a esto Jltimo es el hecho de gue el enfoque de la
propuesta estd encaminado a lo obtencidn de los mayores beneficios que la evaluacion
pueda damos y para ello pensariamos en una propuesta que combine ambos métodos pues
de alguna manera son complementarios, aunque los explicaremos de forma sepoarada pues
puede haber Instituciones que Unicamente se satisfagan con unc parte del sistema y por
consecuencia adopten sélo uno de ellos.

-
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CAPITULO I: INICIO DE LA INVESTIGACION

Objetivo del estudio

Objetive general:

Determinar la problemdtica del funcionamiento del sistema de evaluacion del desempefic a
fravés det andliss de su disefio e implantacién en Instituciones mexicanas y a paorlr de esto
proponer un modelo para el disefio de un sistemao eficaz de evaluacién del desempefio que
mejore ka productividad v calidad del recurse humano y sea soporte pora la toma de
decisiones en ofras funciones de la administracién de personal., -

ObJetivos especificos dei sistema:

Mejorar la productividad y calidad del desempefio del personal.

Proporcionar informacion que sustente la ffacién de poltticas y permita una adecuado manejo
respecto a incentivos, promociones Y recompensas comao una verdadera heramienta de

motivacién para el personal.

Proporcionar informacion que coadyuve las actividades de planeacién de carrera y desarrolio
de personal.

Proporcionar informacion que sustente la implantacién de un sistemo de incentivos basados en
el desempefio.

Proporcionar informacién que refroalimente la efectividad de los métodos y criterios de
seleccion de personal.

Proporcionar informacién que pemita deteciar problemos relocionados con la falta de
conocimientos o hubl’ﬁdoqes del personal.

Proporcionor informacion que retroalimente sobre la efectividad de los programas de
capacitacién realizados.

Mejorar ko comunicacién entre los iefes y subordinados.

Confribur ¢ la evaluacion de Ia administracion del personal Y de fa gestibn de toda la
Institucion en su conjunto, o fravés de la informacién de ia calidad de los recursos humanos.




importancia del tema

Una de los mayores responsabilidades del trabajo administrativo de un gerente es o
relacionada con la administracion e intercccion con el recurso mas valioso en las Instituciones:
el recurso humano, el Onico copaz de tfransformar el resto de ks recursos para alcanzar las
metas de los instituciones. Los administradores deben plonear organizar, dirigk v controlar a
estos recursos con objeto de que en una forma integrada v sinérgica se alcance lo misidn y
objetivos de las instituciones.

Ltamentablemente, este no es un frabgjo sencilo a veces las cosos no resultan como se
planean, maxime fratdndose de la interaccion con las personas, ya que existen una serie de
factores que intervienen en el comporlamiento de las personas que lo hacen practicamente
impredecible; sin embargo, en este senfido se han realizado gran cantidad de estudios que sin
aclarar con toda precision, han dado una orientacién sobre los factores que hacen a las
personas comportarse en determinada forma en el Gmbito laboral.

La importancia de esto reviste en que muchas veces las personas no actian en el frabajo de
la manera en que deben hacerlo, lo cual provoca que no  se alconcen los objetivos
planteados o que ofras persongs intervengan parg cubrkr las deficiencias o carencias del
desempefio de quienes no hicieron lo que debian hacer. Pero, acaso apueden los ejecutivos
precisar con ciencia cierta en qué momento, qulenes vy porqué se origing el problema del
desempefic inadecuado? Realmente es una tarea muy dificll para determinarse a simplke
vista,

Los logros o fracasos que alconza una Institucién deben ser vistos invariablemente como la
suma de los esfuerzos de todos los que en ella paricipan, por tanto, al evaluar los resultados de
und Institucion no se puede pasar de largo la actuacién especifica de las personas que los
hicieron posible. '

No es factible pensar en una Institucién que frabaja para alcanzar determinadas metas y no
tormna tiempo para revisar qué tan bien lo estd haciendo. £l propésito principal de cualquier
tipo de evaluacion es la mejora, pues a partr del conocimiento de aquelles hechos que no
fueron satisfactorios, es mds facil emprender medidas correctivas en yn futuro, lo mismo sucede
al nivel de las personas que participan en los Instituciones, es decir, cémo se puede reprientar
el esfuerzo en busca de la mejora continua st al personal no se le dice en principio qué es lo
que tiene que hacer y en segunda cudles han sido sus fallas y qué es Io‘ que tiene que mejorar.

Pero esta tarea no es sencilla, ya que dificimente las personos cuentan con cualidades de
reflexién para autoevaluarse y emprender nuevos caminos por st mismo, v si asi fuera, quizd los
parametros con los que se juzgan no son los que la Institucién requiere, por ello la importancia
de que la propfa Institucidn determine los criterios y efeciie esa valoracién.

En resumen, existe una importante necesidad de medir con qué tanta eficocio v calidad estén
desarrollando nuestros recursos humanos sus acciones o contribuciones, ya que esto permifira
tomar medidas comectivas que conlleven a la mejora en su desempefio.

)
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la evaluacién del desempefio pretende asi cubrir esta necesidad de informacian,
convirttiéndose en el pilar del proceso de retroalimentacion para la mejoro del desempefio
individual y por consecuencia organizacional, es decr. lo evoluacién puede ser ung
heramienta muy 0til para la mejora de la productividad vy calidad de los recursos humanos, lo
cual evidentemente redundard en el logro de los objetivos estratégicos organizacionales, pues
a parfir del conocimiento de las carencios o debilldades se genera una oporiunidad de
mejora. que orlentada en forma camecta no nada mas evitard la recurencia en los problemas
de desempedio, sino impulsard un aumento de la productividad y colidod de los procesos; asi
mismo, &l hecho de reflexionar sobre lo actuacién de los demés y reconocer oportunamente a
aquellas personas que hoyan tenido un desempefic destacado, puede ser sumamenie
motivante, lo mismo que et saber que si se alconza determinado desempefio se estars en lo
posibiidad de obtener recompensas predeterminadas, como pueden ser. promociones,
aumentos de suekdo, incentivos, elc.

Como podemos observar la evaluacién del desempefio dentro del sisterna integrado de ko
administracion de los recursos humanos juega un papel relevante, yo que incide en forma
relevante en la motivacidn de las personas hacia en trabajo.

En resumen pademos decir que la evaluacion del desempefio debe ser vista no en funcién de

los problemas que puede generar el no hacerla, si no maés bien en relacién o los beneficios que
el hacerla nos traerqd.
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Justificacién del estudio

Como mencionamoes anteriormente la evaluacion del desempeinio por si misma justifica la
necesidad de hacer un estudio en esta materia, sin embargo, es importante dar un contexto
mas especifico sobre su situacion actual.

En principic es conveniente puntualizar que la evaluacion del desempefic no es una técnica
nueva, de hecho si se hojea un libro de administracién de recursos humanos, invariablemente
se enconfrard un capitulc sobre el tema, lo que si es comin observar en la practica
administrativa es que en nuestro pais no se aplica de manera generalizada vy ademds sus
mayores usos tienen que ver con la justificacién de movimientos de puestos o sakariales.

5i bien las instituciones actualmente se preocupan por sus problemas de desempefio y para
ello invierten grandes esfuerzos en programas de seleccidon o capacitacidn, dificimente lo
hacen en materia de evaluacién, es dect, la funcidn de la evaluacién del desempefio dentro
de 1o adminisiracién de los recursos humanos ha estado un tante relegada vy quizd sea
precisamente porque se tiene una visidn corta de las potencialidades que tiene.

Con el estudio no se pretende decir que entonces lo evaluacion es lo panacea y que
resolverd todos os problemas de nuestras instituciones, pero st ayudard al administrador a tener
mayores elementos para ulilzar en moyor medida  los beneficios de esta técnica a partir de
una visibn global v a largo plazo vy de una manera integrada al resto de las funciones de la
administracién de los recursos humanos, para poder incidir de una manera eficaz en los
resultados organizacionales.

El estudio puede ser de utilidad especificamente a los administradores responsables de disefiar
un sistema de este naturaleza, generalmente los responsables de las funciones de
administracidn de personal o bien los consultores extemos especializados en esta materio; sin
embargo, al ser un fema relacionado con la administracién de los recursos humanos se
convierte en un trabgjo de interés general para todos aquellos que tienen la responsabilidad
de tener personas bgjo su mondo, pues es importante recordar que las Greas de recursos
humanos tienen una naturaleza de servicic para el resto de las Greqs de ung institucidn, es
decir, no son las responsables directas de la administracion de todo el personal, siendo coda
jefe, en las diferentes areas, el responsable directo, aungue s hay que enfatizar que las Greas
de recursos humanos son los responsables de confiibulr para que los jefes drectos realicen sus
funciones de adminstracién de recursos humanos de lo mejor manera promoviendo los
resultados efectives, la permanencia y el desamrrclio del personal. Por tanto, desde esta dptica,
los responsables de poner en marcho un programa de evaluacién en forma integral serén los
Greas de recursos humanos, pero quienes la aplicardn efectivamente serdn los jefes directos de
todas las dreas funcionales de la Institucién y por ello lo importoncia de que estén
familiarzados con el tema. ’
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

En este capitulo abordaremos ios fundamentos tedricos mas importantes que enmarcan el
tema de lo evaluacion del desempefio, desde un enfoque deductivo, es decir, partiremos de

ias teorlas mas generales hasta llegar a ios temas especificos del tema en estudio.

Definicién de Administracién

En la actualidad existen diferentes conceptuelzaciones sobre lo que la Administracién significa

segUn la éptica de diversos autores como a continuacién se describen:

F.Taylor

“Administracién debiera consistir en seguridad y el méximo de prosperidad para el
patrén, unido ol maximo de prosperidad para el trabajador”.

Georgé P. Temry

“Administracién consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el
esfuerzo gjeno™.

Henmy Fayol.
“Administrara es prever, organizer, mandar, coordinar y controlar”.

D. Monney,

“Administracion es el arte o técnica de dirgir e inspirar a los demds en base en un
profunde y claro conocimiento™.

E.F.L. Brech.

“Administracién es un proceso social que lfleva consigo la responsabilidad de
planear y regular en forma eficiente Ias operaciones de una empresa parq lograr
un propésito dado™.

Tannenbaum.

“Administracién es el empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controfar a
subordinados responsables {consiguientemente, a los grupos que los comandan),
con el fin de que todos los servicios que prestan sean debidamente coordinados
en el logro dei{ﬁn de ia empresa”.
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Henry Sisk ¥y Marfo Sverdlik.

“Administracién es lo coordinacion de todos los recursos y @ través de un proceso
de planeacién, direccién y control, a fin de lograr los objetivos establecidos.
Joseph L. Massle.
“"Administracion es el método por el cual un grupo de cooperacion, diige sus
acciones hacia metas comunes. Este método incluye técnicas mediante las cuales
un grupo principal de personas [gerentes), coordinan las actividades de ofras”.
Peterson Plowman.
"Administracion es una fécnica por medio de la cual se determina, clorifica y
realizan los propdsitos y objefivos de un grupo humano particular”.
Petersen
“Adminisfracién es una técnica por medio de ki cudl los propdsitos y objetivos de
un grupo humano cualquiera son determinados, clasficados v efectuados. Ef
método pora lievara a cabo es la direccién. Su objeto es organizar los riembros
del grupo vy coordinar, diigir y supervisar sus actividades para obtener ios
resultados y metas deseados”.

Koontz

“La Adminisiracion es el proceso de disediar y mantener un ambiente en el que las
perscnas, frabajando en grupos. alcancen con eficiencia metas seleccionadas”.

Appley

“Administrar es alcanzar resultados a fravés del esfuerzo de ofros”.

Si blen cualquiera de las definiciones anteriores puede ser aceptada, es conveniente resaltar
las caracterisficas mas comunes que debemos recordar sea cual sea la definicion que

adoptemos ¢ si pretendemos crear una propio.

s Se persiguen metos U objetivos

s Implica una técnica, método o un proceso
*  Se manejan recursos

+ Involucra la participacién humanag
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Para los efectos de  este trabajo adeptaremos la definicién del mexicano José Antonio
Femdndez Arenqa, pues creemos que enmarca las caracteristicas antes citados, &l nos dice
que la administracién:

“Es una discipfina social que persigue ka safisfaceién de objetivos institucionales por
medio de una estructura y a fravés del esfuerzo humano coordinado™.

Asi mismo, es importante citar el carécter cientifico que fiene la administracién, pues sl bien
hay quienes se incnan a circunscribir @ ke administracién como una técnico totalmente
empirica, asimilable al arle, es un hecho que los avances del estudio de la administracién han
permitido orgonizar el conocimiento y generar modelos que pueden ser aplicados en
diferentes situaciones.

El Proceso Administativo -

El proceso administrativo es el enfoque que permite ordenar el pensamiente administrativo a
fraveés de kas principales funciones de los administradores como son:

« planeacion
s organizacién
¢ integracion
* direccién

= confrol

Algunos autores hablan tnicomente de cuatro fases, pero sea cual sea el autor las funcicnes
que comprenden el proceso en su conjunto son las Mismas, cormo mencionamos es cuestién
de ordenamiento practico para su estudio.

La planeacién implica definir hacio dénde pretende i lo Institucién, ademds de definir cuales
serdn los cursos de acciones por los cuales se optard para alcanzar ias metas, dentro de esta
fase se determinan la misién, objetivos, estrotegias, poiticas, procedimientos, programas y
presupuestos.

La orgonizacién fiene como propésito fundamentgi el definir previamente los roles que jugard
cada miembro, es decir, se establece la estructura formal y se definen fas funciones para cada
unidad y cada puesto.

En ia fose de la integracién se moterializa Ia incorporacién, mantenimiento, evaluacién y
desarrollo del personal dentro de io Institucién.

La direccién es la etapa gue estudia el cémo un administrador puede exitosamente hacer que
las personas a su cargo lieven a cabo sus funciones encomendadas de manera efectiva, en
esta fase se estudion aspectos interpersonales de g administracién como son el iderazgo, la
motivacion y la comunicacién.

Finalmente la fase del control es Ia que resulta @ través de la comparacion de kis acciones
planeadas con relacién a kas efectivamente realizadas, con objeto de determinar positles
desviaciones para su comreccién en los siguientes procesos de planeacion cemando por
consecuencia el ciclo.




Si bien las fases descritas anteriormente
muestran cienta secuencia, es importonte
mencionar que en lo practica no Planeacion

necesariamente es osi; por ejemplo, los
esfuerzos de planeacidén, integracién,
direccidbn y confrol son précticamente
permanentes, en tanto gue los de
organizacién son un poco mMas estaticos, de
igual manerg desde un enfoque de sistermnas
podriagmos decir que dependiendo del
sistema o subsistemo  que  esfternos
analzando en cada nivel se llevon a cabo ; ; Direccién
las funciones del proceso administrativo y = ¥y
sus fases interactuan permanentemente.

El proceso basico del Control

Aln cuando se haya explicado previamenie la fose del control denko del proceso
administrativo, es de vital imporiancia para lo comprension del tema del estudio el abundar un
poco mas en él, pues es justamente parte de lo que da sustento al concepio de la Evaluacidn
del Desempefio.

H proceso basice del control consta de tres fases:

1. Establecimiento de estandares
2. Medicion del desempefio
3. Correccitn de las desviaciones

Establecimlenio de estGndares.- El estédndor es un criteric o un punio de referencia de
desempefo, generamente cuando hablamas de estdndares hacemos clusidn a un ideal del
desempefo esperado, aungue en algunas ocasiones se utilzan estdndares promedio o bien
esténdares minimos sobre el comportamiento de una variable,

En sentido estricto el estdndar debiera ser la propia pkaneacién pues es contra esta que
debemos comparar el desempefio; sin embargo, resulta sumamente complicado el pensar
que los administradores tendran lo capocidad para comparor los plkanes en su totolidad.

Por lo tanto para facilitar la labor a los administiradores se determinon los esténdares
entendiéndese como aquellos aspectos de la planeacion de relativa importancia para los
adminitradores de tal manera gque al medr el comportamiento de la variable en cuestién les
pemitan darse una idea de coémo van las cosas en su conjunic.

Como ejemplo podemaos citor algunos estandares de produccidn:

© “X" nomerc de piezas terminadas en “Y" fiempo

© "X" canfidad de uso de mane de obra paro "Y" cantidad de productos
Q@ "X" porcentaje de piezas defectuosas

@ "X " porcentaje de tiempos de entrego cumplidos

in



En las dreas de ventas podermos hablar de:

© "X" porcentaje de parficipacién en el mercado
@ "X" nOmero de unidades vendidas
o "X porcentaje de quejas de clientes, etc.

Mediclén del desempeiio.- Este es propiamente el proceso de comparacién del esténdar
confra el desempefio real, la medicion puede hacerse a través de diferentes técnicas de
control, buscando siempre la objetividad en ios resultodos.

Correccién de las desviaciones.- Esta fase es o que denota la esencia del confrol es en donde
o partir de los resultados de ko medicidn se analzan las causas de las desviociones y se
proponen las medidas comectivas parc el mejor desempefio futuro.

Tipos de control

Sobre este tema basicamente podemos encontrar dos tipos: el comectivo ¥ el preventivo.

Como su nombre o dice el control comectivo 5 en el que se determinan las desviaciones y se
analizan las causas uno vez concluidos los procesos para posteriormente emprender las
acciones corectivas pertinentes que permitan evitar los mismas desviaciones en desempefias
futuros.

En tanto, el control preventive es aquel que se realiza antes y durante los procesos, de tal
manera que se puedan detectar desviociones analizar sus causas e incorporar las acciones
cormrectivas dentro del mismo proceso.




e Accidn Correctiva
—— Informacién

Idealmente los procesos de control debieran ser en su totalidad preventivos; sin embargo, uno
de los graves problemas a los que se enfrentan los administradores es ki rapidez y pronfitud
con lo que se puede obtener la informacion derivada de ks métodos de medicion
empleados.

Denfro de las técnicas mas comunes de control administrativo tenemos: Bl presupuesto, lo
informacién estadistica, la auditoria operacional, los graficas de Gontt, ias redes PERT y los
procedimientos.

Es importante destacar el papel que'en lo actudlidad juegan los Sistemas de informacion y el
uso de la computadora para su agll procesarmiento en materic de control.

La Administracién de los Recursos Humanos

Hasta ahora se ha sefiaiado gue la funcién principal de los adminisiradores es ka planeacion,
orgonizacion, infegracion y control de los recursos de tal monera que se aicancen fos objetivos
de la Institucién y en este apartado se hablard particulamente de los Gnicos recursos que lo
hacen posible, es decr, los Recursos Humanos.

También se explicd previomente que algunos autores hablon de lo fose de la integracion
como la encargada de la incomporacién, mantenimiento y desamolio de los recursos hurmanos
en la Institucion. Precisaomente estos funciones son las que se desarrollan en o que
denominaremos Administracién de los Recursos Humanos.

Segun Chiavenato "lo Administracién de fos Recursos Humanos consiste en la planeacién, la

organizacién, el desarrollo, la coordinacién y ef confrol de técnicas capaces de promover el

desemperfio eficiente del personal”.

Para Femando Asias Galicio “Adminitracion de Recurses Humanos es el proceso administrativo
aplicado a la conservacién e incremento de habilidades, esfuerzos, experiencias,




conocimientos, actitudes, apfitudes, potenciaiidades, etc. ; en el beneficio de la organizacién
y el pais en general".

Sumuel Romero Betancourt dice: "Adminisiracién de Recursos Humanos es ko eficiencia de las
actividodes desarroliadas por los individuos que forman parte de una organizacion, mediante
lo cooperacion de los mismos v la realizacién de los fines perseguidos por dicha organizacién”.

Por lo tanto podemos resumir que ke Administracion de Recursos Humanos es ia utiizacion de
técnicas. como puede ser el propio proceso adminkstrative en este caso, aqplicado
especlficamente ¢ los recursos humanos con objeto de lograr el desempefic esperodo para
alcanzar los objetivos y metas organizacionales.

Ademds, es importante reiterar el hecho de que los recursos humanos se encuentran
distribuidos en o large y ancho de las Instituciones bajo la autoridad de diferentes jefes, por lo
tanto ia responsablidad de su administracién recae justamente en estos Ultimos, es decir en o
autoridad de linea y no en los dreas de Recursos Humanos, estas mas bien fungen como
asescras expertas en el manejo de las técnicas que contribuirdn o ko integracién del personal
en las Instituciones.

El Sistema Integral de Personal

Sl recordamos en primera instancia que “un sistema es un conjunto organizado, formando un
todo, en el que cada una de sus partes estd conjuntada o través de una ordenacién légica,
que encadena sus actos a un fin comon".1

Aunado ¢ lo que Bertalanffy dice con relacion o que: "el Onico modo significativo de estudiar
la organizacién es estudiarla como sistema, v el andlisis de sistemas trata de la organizacién
como stemas de variables mutuamente dependientes; de ahi que la modema teoria de lo
organizacion conduzca casi inevitabiemente a una discusién de Io teorla general de sisternas"2

Por tal mofivo o funcién de ka Administracién de los Recursos Humanos no es la excepcioén y es
analizada como un Sistema Integral conformado por una serie de Subsistemas y funciones que
a continuacién se enlistan:

Subsisterna de dotacién de recursos humanos

« Planeacién de recursos humanos
+ Reclutamiento
* Seleccidn

Subsisterna de aplicacién de recursos humanos

Andlisis y descripcién de cargos
Induccitn

Evaiuacion del desemperio
Movimientos de personal

- » » @

! Del pozo Navarro Femando, “La direccidn por sisternas®, Limusa, 1985, pag. 17
2 Bertafanffy, Ludwing Von "Teorla General de los Sistemas”, pag. 7
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Subsisterna de mantenimiento de recursos humanos

« Compensaciones

» Beneficios sociales P
+ Higiene y seguridad

» Relaciones laborales

Subsisterna de Desarollo de Recursos Humanos - N

+ Capacitacidn
= Planes de desamollo

Subsisterna de Control de los Recursos Hurmanos

+ Sistema de Informacién de Recursos Humaonos
» Ayditorfa de Recursos Humanos

Lo importante a destacar de este enfoque es el hecho de que los Subsistermas son
interdependientes. es decir, estan directamente relacionados unos a ofros y las acciones que
se ejerzan en alguno repercutirdn en ios ofros como lo veremos mds adelante cuando
hablemos en particuiar de cémo ka evaluacidn del desempefio afecta al resto de los
subsisternas. ‘




i

Estilos de Adminisfracién de Recursos Humanos

En este tema analizaremos cudles son las principales tecrias sobre cémo los administradores
piensan y actian con relacién a ta condicién humano. Su importancia recae en el hecho de
que al hablar de lo evaluacion del desempefio de los recursas humanos es necesario empezar
por entender como son vistos estos dentro de la Institucién para poder entonces proponer ung
forma de juzgartos.

Las teorfas adminstrativas y gracias o las aportaciones de Douglas McGregor nos hablan
basicamente de dos enfoques contradictorios uno de ellos con una visién totaimente
deshumanizada en donde el hombre es casi comparable con une magquina vy el ofro en
donde se considera al hombre como un ser responsable.

Teoria X

Este Hipo de administracién prevalecid durante décadas en el posado y sus fundamentos son
los siguientes:

* La motivacion primordial del hombre son los incentivos econémicos

» Como estos incentivos estdn en manos de la organizacién el hombre es un agente pasivo
que requiere ser administrado, motivado v controlado por ella.

« Las emociones humanas son iracionales y no deben interferir el auto interés del individuo

* Los organizaciones pueden y deben plonearse de tal manerg que el sentimiento y las
caracteristicas imprevisibles puedan neutralizarse y controlarse.

+ Elhombre es esencialmente perezoso y debe ser estimulado mediante incentivos externos.

+ £n general, los abjetivos individudles se oponen a los de Io organizacién, por lo que se hace
necesario un control figido

+ Debido a su iracionalidad infrinseca, el hombre es basicamente incapaz de lograr el auto
confrol y lo autodiscipling.s

Por lo tanto, la administracién bosada en estos preceptos es el proceso de dirigir el esfuerzo de
las personas, maotivarias, confrolar sus acclones y modificar su comportamiento segun las
necesidades de la organizacién .4

2 Dougias M. McGragar, “Ef lado humano de io empresa™, 15 Imprasién, Dlana, 1991 pag. 43,44
*idalberto Chiavenato. ¥ Administracién de recursos humaonas “, segunda edicién, Presencia Ltda. 1994, pag.98
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Teoria ¥

Sus fundamentos son:

+ El empleo de esfuerzo fisico o mental es tan natural como jugar o desconsar. El hombre
comun no siente que sea desagradable trabajor. De acuerdo con condiciones
controkables, el trabojo puede ser una fuente de sotisfaccién (y debe realzarse
voluntariomente} o una fuente de castigo { y debe evitarse, en lo posible).

+ £l control extemo y las amenazas de castigo no son los Unicos medios de lograr el esfuerzo
para alcanzor los objefivos organizacionales. El hombre debe poner ia auto direccitn y el
auto control al servicio de los objetivos que se le conffan.

+ Confiar objetivos es una manera de premiar, asociada con su alcance efectivo. Las més
notables de esas recompensas, como la satisfaccion de las necesidades del ego o de auto
realzacidn, son productos directos de los esfuerzos dirigidos hacia los objetivos
organizacionales.

« FE hombre comin aprende, bojo determinadas condiciones, no sélo a aceptar, sino
también a buscar responsabilidades. La evasidon de la responsabilidad, la falta de ambicién
y el énfasis en la seguridad personal por lo general son consecuencia de la experiencia
individual y no caracteristicas humanas inherentes y universales.

» La capacidad de desarrollar un alto grado de imaginacion, de ingeniosidad, en ka solucién
de problemas organizacionales se encuenfra en la mayora de Ia poblacion, no en una
minoria.

« En los condiciones de la sociedod industrial modema, el potencial intelectual del hombre
comun sdlo se utiliza porcialmente.®

La feoria Y propone un estilo de administracion bastante participative y democrético, basado
en los valores humanos. ¢

Si bien las aportaciones de McGregor fueron relevantes para el estudio de ko adminitracion es
claro que las posiciones presentadas son totalmente antagdnicas y en la realidad existen
tombién posiciones intermedias entre estas, en este sentido Likert propone cuafro tipos de
sistemas administrativos:

5 Douglas M. McGregor, op. cit., pag, 57
¢ dalberto Chiavenato, op. cit., pag. 101
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Desde el punto de vista de Lkert el sistemo que proporciona los mejores resultados
organizacionales es el citado en el cuarto recuadro {sisterna participativo), en tanto que con el
primero {autoritario y fuerte), se pueden alcanzar resuliados a corto plazo pero con el tiempo
puede generar crisis e insatisfaccion.

lo que si es clerto es que en una misma Institucidn pueden existir diferentes tipos de
administracién y para ampliar mds en este aspecto existe ofra teoria que habla de la
aplicacidn del estilo segin las circunstancias: el enfoque situacional o de contingencias.

Este enfoque nos dice que un lider no debe aplicar un sélo estilo ya sean fas pasiciones
antagdnicas de McGregor o los cuafro estiios de Likert, el lider en funcion de kas diferentes
situaciones ambientales debe adoptar el estilo que mds le convenga. Por su puesto esto no es
facil y su estudio es tan amplio que seria tema de otra investigacién. Por lo tanto para efectos
de este frabajo el objetivo de este tema ha sido resaltar Onicamente la visién gue fienen tos
administradores sobre sus subordinados y por consecuencia su respectiva actuacion.
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Definiclén de evaluacién del desempeiio

Antes de adentramnaos en el tema propiomente de la evaluacién del desempefio es importante
partir de las definiciones de estos dos conceptos por separado y asi poder entender de lo que
estamos hablando.

En principio lo evaluacidn la definkemos como un proceso mediante el cual hacemos una
comparacion y emitimos un juiclc. Desde un enfoque administrative lka evaluacion es
justamente lo que explicamos en la fase del coniral dentro del proceso administrativo, por elio
lo importancia de contar con ese fundamento tedrico, si recordamos el confrol &s el proceso
que implica la comparacién de ks acciones planeodas con relacidn a las efectivemente
realzadas, con objeto de determinar posibles desviaciones poro su comeccién en los
siguientes procesos de planeacion.

Ademds también se dijo que el proceso bdsico de control implico: 1) el establecimiento de
esténdares, 2} la medicién del desempefio y 3) ka comeccidn de las desviaciones.

Ahoro bien, pasemos al término de desempefio el cual significa levar a cabo una tarea
encomendada, en este caso nos estamos refriendo o las acciones desarrolladas en el dmbito
laborol vy particularmente nos referimos a las acciones que los individuos hacen como
confribucién al desempeio organizacional.

Por lo tanto, conjuntando los dos términas podriamos decir que "la evaluacion del desempefio
es un proceso mediante el cual vamos a comparar las acciones esperadas de un Individuo en
la Instilucion {estGndar), contra sus acciones reales *; la evaluacién del desempeio como
cualguier otro proceso del control administrativo pretende retroglimentar al sistema sobre las
discrepancias, a favor o en contra, que se presentan a fin de efectuar los gjustes pertinentes
que conlleven a lka mejore continuo de las acciones individuales fas que a su vez repercutirén
en los procesos y por consecuencia en el Sistema Integral que conforma la Institucion.

Antecedentes de la evalvaclén del desempeiio

A pesar de que la evaluacién del desempefic tiene un origen remoto esta se realzaba de una
forma poco sistematica.

Segun la historia, en el siglo XV1, antes de la fundacién de la compafiia de Jesds, San Ignacio
de Lloyola utizaba un sistemo combinado de informes y notas de ias actividades v,
principaimente, del potencial de cada uno de sus jesuitas. El sistema consistia en auto
clasificaciones hechas por los miembros de lo orden, informes de cada supervisor acerca de
las actividades de sus subordinados e informes especiales hechos por cualguier jesuvita que
acreditase tener informaciones acerca de su propio desempefio o dei de sus compafiergs, o
las cuales un superior quizd no tuviera acceso por un medio diferente. 7

Por ofro lado, Robert Owen, en los inicios del siglo XIX estructurd un sistema de libros vy blocks
de caracter y lo puso en operacion en sus fabricas de hilados y tejidos de New Lanark,

7 daiberio Chiavenato, op. cit., pag, 259
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Escocia. Basicamente el sistema consistia en gue o cada empleado le era asignado un libro y
en &l los supervisores anotaban diariomente reportes y comentarios scbre su desempeidio. 8

Posteriormente, Francis Gatton {1822-1911), enfre sus muchas aportaciones o la psicologia
cientifica experimental, ide6 nuevos métodos estadisticos para lo medicién de las diferencias
individuaies. *

Winslow Taylor, trabajando como ingeniero en jefe de o empresa Midvale lron Works, sefialé
gue: "mientras el industrial tenia un concepto ciaro de la cantidad y calidad de! trobajo que
se puede esperar de una maquina, No posela una visidn comparable de los limites de
eficiencia de los frabajadores”. Por fal motivo, al tener una estimaciéon del rendimientoc que
pudiera mostrar un obrero en una determinada operacién, realzando su mejor esfuerzo, se
contaria con un estandar muy Ul paro estimar la eficiencio y el rendimiento de otros
empleados en la ejecucion de la misma tarea, y s obtendria un instrumento de medicién muy
importante para incrementar la produccién. Con base en sus estudios y observaciones, Taylor
planted tres principios elementales que pueden considerarse como el inicio de la evaluacion
de los individuos de manera sistematizado:

a) Seleccionar los mejores hombres para el frabajo.

b} Instruirlos en los métodos mas eficientes y los movimientos més econémices que deblan
aplicor al trabajo.

c} Conceder inceniivos en forma de salarios mas altos, para los mejores trabajadores. 10

En 1842, el Servicio Publico Federal de los Estados Unidos implanté un sistema de informes
anuales para evaluar el desemperio de los funcionarios, y en 1880, el ejercito norteamericano
desamollo también su propio sistema.

En 1918, lo General Motors disponia ya de un sistema de evaluacién de sus ejecutivos. No
obstante, sélo después de la segunda guerra mundial los sisternas de evaluacion del
desempeiio tuvieron amplia divulgacién en las empresas.

Respecto a su aplicacién en México en una encuesta reclzada por la Confederocion
Mexicana de Asociaciones de Relaciones Industriles {COMARI). resultd que el 54% de las
empresas de la muestra empleaban la calficacion de méritos". En ofro estudio, “de 37
organizaciones de importancia que cotizan en io Bolsa de Valores de México, el 78% emplean
programas de evaluacion: 14 de las 37 usan los métodos de escalas, ya que se adaptan mejor
a su organizacién por ser mas facll su aplicacion y porgue se obtienen resultados inmediatos. E
71% de las empresas afimé que el personal se manifiesta alentado y labora mejor al sentirse
evaluado, ya que el 72% de esas empresas dan a conocer los resultados @ sus empleados. El
tiempo durante el cud! se ha utilizado o evaluacion fluctud desde 22 dias hasta 75 afios. B 33%
contestd que los resultados de los programas han sido oceptables.” Como se puede notar
ninguna empresa manifesté haber obtenido resutados deficientes ¢ nulos, 12

8 Yoder, Dals, “Manejo de personal y relaciones industricles™, pags. 489-4%0. 492,
+ Brown, J.A.C., “La psicologlo social en fa industria™, pags. 1 1-13.

10 Brywn, JLAC., “op. clb.”, plgs. 11,12,13.

n Otalore, Bay y Tery. Michaelson, “Relaciones industriales en México”. pag. 71.
12 Arias Galicia Femando, " Administracién de recursos humanos”, Trilas . pag. 348,
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La evaluacion del desempeiic dentro del Sistema Integral de Personal

El Sistema Integral de Personal estd conformado, como ya se ha explicado, por una serie de
subsistemas y funciones dentro de las cuales podemaos enconfrar la evaiuacion del Desempenio
ubicado deniro del Subsistema de aplicacién de los recursos humanos. Si ademdés recordamos
que la teoria de sistemas habla de que las acciones que se ejiercen en los subsistemas tienen
una repercusion directa en el resto de los subsistemas, en este apartado se puede cbservar
este efecto ol determinar cudles son los principales interelaciones de lka evaluacién del
desempefio con el resto de ios subsstemas que conforman o administracion de los recursos
humanes.

En el subsisiemna de dotacién de Recursos Humanos

Para efectos de seleccion de personal los criterios de desempefio, &5 deci, los estandares o
normas de desempefo son necesarios para determinar los propios criterios de seleccion. Esto
es, si queremos confratar personal debemos saber antficipadamente que esperamos de este
para poeder establecer las exigencias © requisitos en el proceso de seleccién.

Asi mismo, lo informacién de la evaluacion del desempefio puede validar directamenie los
resultodos de la seleccion, especificamente cuando los problemas de desempefio tienen gue
ver con habilidades y conocimientos que pueden exigr niveles de mayor exigencia y deben
ser reflejodos en los requisitos del puesto y revisados los métodos de seleccion.

Por o que toca a ka planeacién de los recursos humanos los resuliados de g evaluacién
proporcionan informacién que coadyuvard al estoblecimiento de programas de carrera a
largo plazo, pues al conocer io calidad de los recurses con que se cuenta y sus
potencialidades, combinados con los objetivos estratégicos, se podran proyectar escenarios
que permitirGn obtener un mayor grado de sequridad en el futuro.

En el subsistera de aplicaclén de Recursos Humanos

Una de las repercusiones mas comunes que tiene lo evaluacién del desempefio es o
relacionada con los movimientos de personal pues con 105 resultados se sustentan de ung
manera mgs sistematica y transparente las promociones o despidos, de igual manera se puede
determinar decisiones respecto a movimientos laterales o fransferencias.

En el subsisterna de mantenimiento de Recursos Humanos

Al igual que en el punto onterior la ofra ufifizacidon mas divuigada es ka relafiva a los
compensaciones, pues a parlr de los resultados de la evaluacién muchas Instituciones
sustentan sus aumentos salariales: o bien, proporcionan incentivos ol personal de una maonera
mas justa y transparente para todos os miembros de o Institucion.
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En el subsistema de desarrcllo de Recursos Humanos

Este es uno de los subsisternas en que lo evaluacidn tiene mayores repercusiones, sin embargo,
debido a los métodos empleados, dificiimente en la actualidad se obilenen la informacién
requerida para alimentar o este subsistema.

En principio, los resultados de la evalugcion pueden mostrar problemas derivados de o falta
de conocimientos o habiidades en et personal. lo cual automdticamente se convierte en una
necesidad de capacitacién que debe ser abordada en los programas de esta naturaleza.

i el método de evaluacién adoptado establece conductas esperadas, estas mismas pueden
ser convertidas en los objetivos de los progromas de capacitacién Y por consecuencia
desamollades los programas educatives, permitiendo que sean mas apegados a lg realidad
de la Institucién.

Tedricamente los resultados de cualquier programa de capacitacion deben ser los combics de
conductas, mds especificamente una vez concluido un proceso de capacitacién se debe
esperar que el desempefio en determinada accién sea el adecuado. Por o tanto los
resultados del desempefio son un indicador de la calidad de los programas de capacitacion.
Cabe aclarar que esta informacién puede ser un insumo importante pero de ninguna manera
es determinante, pues el desempefio no es resultado Onicamente del conocimiento y la
posesion de habilidades, existen otros factores gue también o determinan y que analzoremaos
mas adelante, .

Finalmente los resultados de la evaluacion, especificamente los de aquelios personas mdas
destacodas, serdn muy Otiles para la implementacién de programas de desamrollo, sobre todo
para funciones ejecutivas ¢ de especializacién: o bien, para el desamollo de instructores
internos que apeyen la misma funcién de capacitacion.

En el subsisterna de control de los Recursos Humanos

Por supuesto los resultados de la evaluacitn del desemperio deberdn formar parte del Sistema
de informacién de Recursos Humanos de tal manera que permitq evaluor lo funcién en su
totalidad, ademds de los propias contribuciones que tiene para evaluar lo capacitacién v la
seleccidon y que mencionamos con anterioridad, siendo el Sstema de Informacion una de las
principales heramientas para el subsistema de control de recursos humenos.

Variables que determinan el desempeiio

Como marco de referencia es importante comprender cudles son las principales variables que
determinan et desempedo individua! ya que es en estas jusiomente en los gue tendemos que
Incidi durante el proceso de retrogimentacion si en verdad buscamos un cambio de
comportamiento tendiente o la mejoro continua de los procesos.

Podemos hablar de diversas causales que orilan a los individuos a actuar de determinada
forma en las Instituciones, y las podemos dividir en intrinsecas y extrinsecas.
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Las intrinsecas tienen que ver con el propio individuo y en este sentido podemos encontrar las
habitidades y ias motivaciones.

Las extrinsecas se refieren a las situaciones del medio ambiente que pueden provocar las
reqcciones individuales. Particularmente como el fema de estudio es el desempedo en la
organizacion, las causales extrinsecas serén las que desarrolla la propia institucion como son: el
disefio de [a tareq, el liderazgo, las compensaciones, etc.

Las habilidades

La habilidad se refiere a ias capacidades reales del individuo para desempefiar aiguna tarea o
conjunto de tareas. La habiidad comprende un extenso espectro de caracterfsticas
individuoles, en las que se incluyen factores intelectuales, como las habilidades verbales,
numéricas espaciales, y similares, 12

Un problema de las Instituciones consiste en adecuar los reguisitos del puesto a las habllidades
reales con las gue cuentan ias personas, pues en caso de contar con personas que posean
habilidades inferiores a las requeridas, obviamente los resultados no serdn los esperados, en
tante que si la persona posee mayores hobildodes a las que el puesto requiere, estd
comprobado que también pueden obtenerse resuliados negativos o insatisfaccion.

Para tal efecto los Insfituciones realzan las funciones de seleccion en donde de manero
predictiva se trata de encontrar a las personas que puedan cubrir los requisitos; por ofro lado,
una vez incorporados la capacitacidn resuvelve las discrepancios que pudieran existr ya sea
por carenciaos del individuo o bien porque las habilidades de los puestos cambien.

La motivacion

Ofro de los factores fundomentales que llevan a un individuo o desempefarse de
determinada forma es sin dudo la molivacién, para chondar en este tema es necesario
repasar sobre las principales teorfas de lo motivacion como a continuacién se describen.

Jerarquia de necesidades

En 1943 Abraham Maslow propone una teoria en donde genera ung clasificacion de las
necesidades individucles y las presenta con un ordenamiento piramidal dandoe a entender que
€l hombre es mofivado por las necesidades de la base de lo pirdmide y una vez satisfechas
estas pasa a los del siguiente nival y asi sucesivamente.

134 L.Cummings, Schwab, “Recursas Hurnanos. Desermpedio y evaluacién”, Trllas, 1985, pag. 21
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Sequnidad o estabiidad

Lo rescatable de lo teoric de Masiow es el hecho de qQue ei hombre efectivamente tiene
diversos tipos de necesidades; sin embargo, existen diferencias entre los diversos individuas y no
se puede generalizar el orden que este propone parg ko satisfaccién de las mismas; por
ejemplo, para algunos pueden ser igualmente importantes las necesidades socioles que las de
autorealizacién. Asi mismo, en estudios realizados por Douglas T. Hall y Khalll Nougaim no se
encontraron pruebas sélidas de una jerarquia, ellos insisfieron que el movimiento ascendente
era &l resultado de progresos en la camera v no de o satisfaccién de Igs necesidedes de
orden inferior. 14

4 Douglas T. Hall y Khalll Neugaim, “An examination of Maslow Hiergrchy in an orgonization Seting”. Organizational
Behavior ond human Performance, [ febrerc de 1948) Pég. 12-35
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Retuerzos intrinsecos y exfrinsecos

En 1966 Frederick Herzberg propone una nueva hipétesis sobre factores motivacionales.
£l habla de dos tipos de factores los infrinsecos vy los exfrinsecos que ¢ continuacion se
describen:

Su hipétesis ofrma que los factores infrinsecos son los que determinan el grado de satisfaccién
que & frabgjo brinda al desempefiante, mientras que los faciores exirinsecos determinan el
grado de insatfisfaccion experimentado en un trabajo. 15

En un estudio realizado por Shwab, De Vitt y Cummings (1971} seflalaron que los foctores
extrinsecos de Herzberg eran tan infiuyentes en la motivacién de un alto desempeno comao los
factores intrinsecos'é. Por lo tanto su teorio ha dejodo gue desear v tampoco es asumida
absolutomente.

1% LLCummings, Schwab, “Recursas Humanos. Desempefio y evaluacion”, Trillas. 1985, pag. 39
14 Lt Commings, Schwab, “Recursos Humanos, Desempefio y evaluacién®, Tllas, 1985, pag. 40
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La confribucion de Herzberg estriba entonces en haber identificado una amplia variedad de
resultados, infrinsecos y exirinsecos, en la experencia en el trabajo, que son de gran
importancia para el empleado. V7

Teoria de la equidod

Esta teorfa se basa en el juicio que los individuos dan sobre la relacién que existe enfre las
recompensas que reciben y ias aportaciones que hocen, es decir, pora un adecuado
rendimiento deben percibir que la Institucién les estd recompensando justamente y lo mismo al
resto de los individuos en la misma, pues si ven que existen diferencias en los tratomientos
disminuyen su desempefio.

=) 2

=B

Uno de fos problemas de la aplicacion de esta teorfa es que las personas quizd sobrestimen sus
propias contribuciones y las recompensas que reciben otros. Los empleados pueden tolerar
durante olgin fiempo ciertas faltas de equidad, pero el sentimiento  prolongado de injusticia

puede provocar reacciones violentas ante un acontecimiento aporentemente sin importancia.
ta

Teoria de la expectaliva

Esta teorfa es una de los que mejor acogida ho tenido entre los estudiosos en lo materia. Victor
H. Yroom, quien ho sido uno de los gutores que mds ha contribuido ol progreso vy explicacion
de esta teorio sostiene que las personas se sentiran motivadas a desarrollar ciertas actividades
para alcanzor una meta si creen en et valor de esa meta y si sienten que sus acciones
contribuirdn a lograra. 1?

7 LL.Cummings. Schwab, “op. cit.. pag. 40
18 Koontz Weihrich, Adminisiracion, Una perspectiva globol, cuarta edidién, 1994, pag. 474
19 Chin - Nig Chu, The Chinese Mind Gomes. 8eaverton, Oreg, ; AMC Publishing, 1988
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Es decir, que la motivacién estard determinada por &l valor ¢ la importancia que para el
individuo tiene la meta o los resuitados tanto extrinsecos como intrinsecos que obtendrd v kas
necesidades que satisfard con estos, asi como los probabilidades que tiene de olcanzaria.

Es importante tener en mente que solo motivardn al individuo aquellos resultados infrinsecos o
exfrinsecos que éste considere validos. Ef solo hecho de que la Institucidn ofrezca ciertas
compensaciones por un afto desemperio, no significa necesariamente que el individuo harg
estuerzos por ser un buen desempefiante, 2

Lyman W Porter y Edward E. Lawier ll tomaron como base la teoria de ia expectativa y crearon
un modeto mds complete:

A diferencic de la teorio de lo expectativa en este modelo incornporan un tercer eiemento
como condicionante del desempenio: el esfuerzo que para el individuo implicard el cumplir la
meta y este esld basado tanto en los conocimientos y habilidades que éste posea vy la
comprensién de los metas.

Asi mismo, una vez obtenidos los resultados el individuo hard una evaluacién sobre si las
recompensas fueron justas v por lo tanto obtendrd un grado de safistaccidn que o lleve a
nuevos desernpenios. ’

El modelo de motivacién de Porter y Lawer, aungue es mds complejo que ofras teorios de ko
moftivacién, es con toda seguridad una representacidn mds odecuada del sistema de
maoiivacion. Para el administrador, significa que o motivacién no es un simple asunto de causa

20 L Cumnmings, Schwab, “op. cit., pag. 43
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y efecto. Significa también, que los administradores deben evaluar con  cuidado sus
estructuras de recompensas y que mediante la planeacion cuidadosa. la administracién por
objetivos y una definicidn clara de los deberes y responsabilidades mediante una estructura
organizacional es posible integrar el sistemo de esfuerzo - desempefio - satisfaccion a tode un
sisterna administrative, 21

Factores organizacionales

Como mencionamos en el parafo anterior es responsabilidad de la adminisiracion el incidir en
aquellos foctores que nos lleven a obtener un adecuade desempefic de nuestos
trabajodores. esto puede ser fema de un fibro completo de administracion, sin embargo es
importante desfacar algunos de los gue inciden en forma mds evidente entre ellos
enconframos: el disefio de la tareq, el liderazgo v las compensaciones.

Disefio de la tarea

En esle aspecto se hablard de lo referente a la especializacion o generolizacién de las tareas,
pues su incidencia en el desempefo ha sido un terna de discusion importante. Los partidarios
de la especialzocion fundamentan su teoria en el hecho de gue los trobajodores aumentan
las habilidodes cuando su diversidad es menor, en tanto que la generalizacion implica
mayores conocimientos, habilidades y.responsabilidades, por lo tanto pueden repercutir en
forma mas importante a la obtencién de satisfactores intrinsecos.

En estudios realizados para comprobar dichas posturas, se ha enconirado que dependiendo
de los individuos alguncs se inclinan méas ¢ una que a la ofra, por lo tanto ya que ambas
posturas tienen su validez. es necesario que cado Institucidn haga sus propias investigociones y
adopte para cada puesto lo que més le convenga.

Uderazgo

El tema del liderazgo ha sido estudiado por muchisimos investigadores, vy no pretendemos
abundar en él sin embargo podriamos resumir que se han analizade aspectos come fos rasgos
que caracterizan a los ideres, asi como sus cenductas. ya sea enfocadas a las personas © a las
tareas; sin embargo, hasto hoy no existe una teoria que pueda generalizar el comportamiento
de un fider ya gue sus conductas deben desamollorse en funcidn directo de las percepciones
de cada uno de sus subordinados, que slempre son diferentes, por lo tento, bajo el esquema
de la teoria de la expectativa un lider tendria que ser aquel que fomente las percepciones del
subordinado las cuales faciliten un adecuado desempeiio.

21 Xoontz, Weihrich, op. cit,, cuarta edicién, 1994, pag, 473
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Compensaciones

En este sentido también existen teorfas contradictorias sobre si el dinero es un factor de
motivacion o no. En diversos estudios se ha comprobado que existen diferencias muy
marcadas schre ka importancia que para cada individuo tienen las compensaciones formales,
es decir, que esto depende del sexo, edad, antecedentes familiares, nivel de frabajo, etc. Enlo
que s existe coincidencia es en que las compensaciones deben estar ligadas a o
productividad, sin embargo no existe en la actualidad un método para medira que puedo ser
aplicable y efectivo parg todas las Instituciones. Si los individuos ne perciben que el sistema de
evaluacidn sea comecto entonces las compensaciones como un factor de motivacidn no
producird los resultados esperados, e incluso por &l contrario puede generar otros tantos
problemas.

Objetivos de la Evaluacién del Desempefio

En vitud de que existen un gran nimero de objefivos que persigue la evaluacién del
desempefio planieamos dos clasificaciones para su mayor comprensién, la primera closifica al
beneficiario de los resultados del proceso de evaluacion (Institucion, supervisor vy evaluado): la
segunda determina el tipo de necesidades que satisface (para la corecta aplicacion de los
recursos humanos, para ka retroclimentacion de los procesos de trabajo v para el desarollo de
los recursos humanos).

Para la Institucién
Apiicacién de los recursos humanos

1. Refroalimentar al personal para su paulatine gjuste al carge de acuerdo a las expeciativas de
lo Institucion. Desde que algin individuo entra en la Institucidn es obvio  pensar que este no va
a realzar sus labores exactomente como kx Insfitucidn o espera, siempre existe una etapa de
aprendizaje que puede ser muy enriguecida con los procesos de evaluacion ya que permitra
al evaluado conocer sus deficiencias para trabajar sobre estas; de igual manera, este fipe de
situaciones no es exclusiva parg el caso de personal de nuevo ingreso ya que
permanentemente pueden existr ajustes o cambios en ks kabores que deben desempefiar los
diferentes cargos, ks adminsiradores deben procurar siempre que exista un gjuste entre lo que
tedricamente dice la descripcidn de puestos y ka realidad individual de cada sujeto por lo tanto
la evaluacién del desempeiio puede ser una herramienta Gfil.

2. Obftener informacién sobre las necesidades de capacitacion que tienen que ver con ka falta
de conocimientos y hablidades para el desamolo del cargo. Una vez obtenidos y analzados
los resultados periddicos de ko evaluacion del desempefio podemos conclur que algunos de
los problemas de desempefio han sido originados por la falta de conocimientos o habiidades
en determinado romo. de kb cual debe desprenderse una accién capacitadora, Guiza este
sea uno de los métodos de mayor cerfidumbre para detectar las necesidades de
capacitacion, pues uno de los principios de esta (itima es que debe darse la copachacién a
quién la necesita.
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Proporcionar informacion que pemita el establecimiento de nomas vy poliicas de personat
para la fjacién de salarios, promociones y despidos. La evaluacion del desempefo permitira
contar con informacion que permitc comparar el desempefio de los miembros de una
Institucién de una manera mas objetiva y justa y por ko tanto puede ser un insumo importante
para dar las pautas relativas a premios o castigos en ka Institucion.

Proporcionar informacidn que pemmita el establecimiento de esquemas de remuneracion
basados en el buen desempefio. Mucho se ha comentado sobre los resutados que puede
generar la utiizacién del dinero como un factor de motivacidn hacia el trabdjo, algunos
autores apoyan esta teoria y ofros ia confradicen; sin embargo, el dinero siempre va a ser
importante en una relacidn de trabajo. en lo que sl concuerdan los autores es que en la
medida en que los miembros de lo Institucidn consideran al sistema que apoya o
remuneracidn  comecto y justo, lo aceptan.

Obtener informacién que sustente las decisiones de personal como son: promociones,
fransferencias, licencias y bajas. Al igual que el anterior, si los resultados de la evaluacidn dan
las pautas para el establecimiento de pofificas de personal, las decsiones que conlflevan el
cumplimiento de estas politicas por consiguiente.

Propiciar una adecuada comunicacidn enfre jefe - subordinado. La comunicacién es uno de
los elementos mds importantes que mpiica ia adminitraciin de los recursos humanos y quiza es
uno de los aspectos que cominmente dejamos a un lodo, e contar con un esquema de
evaluacion, especiclmente uno participative, obligard a que se estrechen estas relaciones y en
particuiar reducird o efiminard uno de los problemas mas graves en s Insfituciones como es el
establecimiento de kas metas individuales.

Determinar nuevos requisitos para efectos de seleccion. Al analizar en su conjunto los resultados
de la evaluacién del desemperio podremos observar si es que los requisitos establecidos para
la seleccidon han side adecuados yo que en qlgunos casos pueden estar por debajo ¢ por
ariba de lo que ki Institucidn reaimente necesita.

validar ks métodos de seleccion. En forma similar tedricamente los resultados de ka evaluacidn
deben demaostrar la calidad de los procesos de seleccién; es decir, si se detecta que los
problemas de desempeifio fienen que ver con la falta de cenocimientos o hablidades con kos
que lao perscna debia contar previo @ su incorpeoracidn a la institucion, esto nos reflejaria
evidentemente un problema en los métodos de seleccidn por lo tanto habria que realzor los
ajustes corespondientes en este aspecto.

Detectar a los empleados mas capacitados que puedan coodyuvar @ los procesas de
capacitacidn. Si lo evaluacion clasificard al personal de ceuerdo a sus resultados ibgicarmente
existran personas que hayan destacade por sus resulfados, quienes ademds de poder ser
premiados pueden resultar de mucha ulifidad para ka institucidn para participar en los procesos
de ensefianza para el resto del personal en ia materia de su especiaidad.

Mejora de procesos

10. Moflivar @ los empleados a mejorar su desempefio. Quizd el aspecto mds importante que

busca fa evaluacién es justamente la mejora del desermpeno; el proceso de evalsacion parte
del supuesto de que una vez sabiendo qué es lo que estas haciendo mal y cémo debes
hacerlo puede evitarse en o sucesivo gque esto suceda,




11. Conocer los patrones de desempefic de lo empresa. Muchas Instituciones no fienen
claramente definidos sus pafrones o estandares de desempefio por lo tanto la evoluacion se
convierte en una posibiidad para estableceros.

Medr la eficacia de los prograrnas de capachacian, enriquecimiento de puestos, circulos de
calidad o cualquier ofro programa de mejoramiento adminkfrafive. En maoteria de
administracién se han desaroliade muchos propuestas tedricas que buscan la mejora
administrativa, si nuesira Insfitucién oplica cualquiera de elas es lbgico pensar que debe
redundar en mejores resulfados de sus miembros y por consecuencia de la nstitucion.

. Idenfificar las necesidades de mejora del evaluado. A partir del andlisis de los resutados de la
evalacikdn podemos conclur que algunos de los problemas de bajos desemperios estan
originados poer problemas del propio individuo ko cual permitkd a este al igual que o supervisor
directo trabaojar sobre estos para evitarios en el futuro.

Identificar kas necesidades de mejora de la Insfitucidn. De igual manera quizd algunos de los
problemas que originan bajos rendimientos estan originados por ko propia Institucién por o
tanto la evaluacién se constituye un elemento muy importante para la solucion de problemas
organizocionates.

. Contribur o ko evoluacidn del departomento v de toda la Institucién. La evaluacion del
desemnpefic no puede ser vista de monera ndependiente a los resultadoes de sus unidades
adminisirativas ¥y de toda lo Institucién en su conjunto, los resultados individuoles de un
determinado departamento tedricamente deben concordar con ks resufados giobales de la
Institucién.

Desamrcllo de los recursos humanos

16. Estimar el potencial de desarollo de jos empleados para efectos de planeacién de careras. El

hecho de conocer los forlalezas de los empleados podrd ayudar @ generar programas de
crecimiento y camera que aprovechen las caracterisficas scbresalientes y sean acordes a la
propia planeacion estratégica de ka Instiucion.

Contribur o poner ol dia un inventario de recursos humanos, un plan de explotacidn de los
recursos y un plan de relevo. Al realzarse la evaluacidn en forma periddica ka informacidn que
se genera a parlr de estd deberd formar parte de la base de datos del personal que deberd
pemanecer acluolizada de tal manera que pemita tomar los decisiones de manerg
opartuna.

Para el supervisor

Aplicacién de los recursos humanos

Mejorar las relaciones jefe - subordinado. Se comentd con anterioridad este aspecto.

2. Coniagr con una heramienta que evite la subjetividad en las decisiones adminisirativas como

son: promociones, suekdos, incentivos, bonoes, fransferencias, etc.
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Para los propios supervisores la evaluacion lbs oyudard a emifir juicios mas justos,
fundamentados en hechos, que evitardn tener problemas posteriores con sus subordinados.

Contar con una heramienta que le permita motivar al personal para el logre de ks metas de io
Institucion. Los supervisores pueden utiizar los resuttados de una manera paositiva nformando,
motivando y guiando, pues a todos los empleados les gusto saber que estdn haciendo bien su
frabajo.

Mejora de procesos

4,

Proporcionar informacién sobre las fortalezas v deblidades de sus empleados. Los
supervisores deben buscar el mantenimiento y aumento de las primeras y la disminucion y
eliminacion de las segundas ayudando a los empleados @ encontrar otros camings para
alcanzar las metos.

Establecer conjuntamente y de comun acuerdo los fiempos de realzacién de las tareas
encomendadas. Cuando los subordinados participan en el establecimiento de las metas y
sus tiempos asumen los compromisos con mayor responsabilidad que cuando le son
impuestas.

Desarrollo de los recursos humanos

6.

Conocer las inclinaciones, preferencios y expectativas de sus empleados paro efectos de
planeocién de comeras. Al estrecharse ki comunicacion entre el jefe y subordinado se
propicic un clima en el que los subordinados pueden expresar mas faclimente sus
expectatvas y preferencias, lo cual puede ser de gran uiiidad para e! supervisor en o
referente a la proyeccién de careras.

Para el evaluado

Aplicacién de ios recursos humanos

Praporcionar reconocimientos a su buen desempefio. A lo mayoria de las personas nos
gusta saber como estamos haciendo las cosas y mucho més si lo estamos haciendo bien ¥
que esto se nos reconozca.

Motivar por medio de ko competencia y la autorealizaciéon. Para algunas personas sus
necesidades de reconocimiento y autorealzacién pueden ser motores importantes para la
mejora del desempefio, lo msmo que estar en un clima de competencia y mejoramiento,
sobre todo para los niveles de mando en las Instituciones.

Mejora de procesos

3.

Retroalimentar de informacién ol propio  individuo que le pemita saber s estd
desarroflando su labor en forma adecuada o no. Una vez conociendo las deficiencias en
su desempefio es mas facil que las personas puedon modificar sus acciones.
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Desarmrolio de los recursos humanos

4. Propiciar el autoperfeccionamientc del empleada. Lo evaluacion debe buscar la
motivacién necesaria para que lgs personas busquen por si mismas su  propio
mejoramiento.

5. Informar sobre sus posibilidades o fulure que le depara en la institucién con base a sus
resultados. Para la gente es muy importante saber hasta dénde se puede llegar y qué hay
que hacer para logrario.

Como podemos observar existen un gran nomere de objetivos que se pretenden satisfacer a
portir de la evaluacion del desempefio, sin embarge, a veces el pretender alcanzarlos todos o
la vez &s un proceso sumamente dificii.

Tipos de Evaluacién del Desempeiio

Para el estudio de los diferentes métodos de evaluacion existentes consideramos importanie
hacer dos tipos de clasificaciones que nos ayudardn a comprenderios mejor. En primera
instancia, dividimos los métodos en los objetivas vy subjetivos; en segundo término hoblomos de
métodos que se basan en comparaciones o bien, de evaluacion individual absoluta.

Métodos objetivos

Con este tipo de métodos evaluamos baséndonos en hechos concretos verificables que anle
los ojos de cualquiera sus resultados son los mismos, dentro de este rubro podemos encontror:

La administracion por objetivos

Medidas de produccién

Medidas de ventas

Datos del personal { accidentes, faltas, retardos, etc.)

La principal ventaja de este fipo de métodos es que a través de su uso no cabe duda de los
resultados alcanzados. 10 cuol evita la especulacién vy las consecuencias negativas que puede
tener la evaluacién cuando los evaluados opinan que sus resultados son injustos.

Salvo la administracion por objetivos el resto deberia ser considerade mdés que métodos como
indicodores. Si bien pueden ser muy confiobles, no necesariomente refiejon todas las
implicaciones del trabajo de una persona; por ejemplo. en el caso de las medidas de
produccion y ventas estas son Cnicamente aplicables a los trabajodores que inciden
directamente en dichos resultados y no en el resto del personal; por lo tanto, si quisiéromos
evaluar a todo el personal con esos dotos, entonces tendriamos que incorporar ofro tipo de
indicadores globales de ia Institucidn como serion la productividad, la rentabilidad, la
captacién de mercade. entre ofras, situaciéon que nos levoria o obtener un resultado general,
pero no permitiia diferenciar fas contfribuciones que cada elemento hzo para obtener esos
resultados.
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Por ofo lodo, existe ofro aspecto que hay que considerar sobre este tipo de métodos. el
hecho de que los resultados son producio de una serie de circunstancias que no
necesariamente son totaimente deferminadas v controladas en o Institucién; por ejemplo,
puede hober un “boom” por moda en el producto que estamos descmolando y €50 no
necesariamente significa que las dreas de ventas estén haciendo una labor extroordinaria a
pesar de que sus resultados asi o reflejen.

Métodos subjetivos

Estos métodos se basan en la apreciocibn que unos hacen de laos habilidades,
comportamientos y resultados de ofros, es decir, que desde el parficular punto de vista del
evaluador se hace un juicio sobre et evaluado.

Como mencionamos anteriormente a veces los resultados no son el vnico fin, sino fambién hay
que evaluar cémo se alcanzaron dichos resultados. No podemos premiar a alguien que
alcanzé los resultodos esperados pero que se valid de intrigas, falta de compafiersmo,
descuido en lo atencidén o clientes o cualquier otra actitud negativa, pues o la larga estas
actitudes pueden desencadenor problemas graves para la Institucidn. Por tal razén los
meétodos subjetivos han ayudado a complementar el enfoque de I evaluacién.

Los autores partidarios de este enfoque seficlan que estos son los métodos mas adecuados
para tomar en consideracion las cualidades suplementarios, intangibles v no cuantificables
que marcan la diferencia entre una actuacién satisfactoria y ofra insatisfactoria. 2

Sin embargo, sus opositores advierten que este tipo de evaluaciones obliga al evalvador a
ponerse en o posicién de psicdlogo sin sero, lo cual puede redundar en desrmotivacién: o
bien, se pueden reatzar aspectos que no son tan significatives para el puesto de trabajo.

Asi mismo, existen uno serie de distorsiones que se dan en la préctica que han afectado
considerablemente la credibiidad de los resuliados.

Dentro de este tipo de métodos podemos hacer una subclosificacion en: Comparativos y de
evaluacion individual absoluta.

Comparatives.- En estos métodos comparamoes al evaluado con otros empleados dentro de la
Institucién de tal manera que sea mds facil su evaluacién Y Qque no existan resultados
desproporcionados. En este rubro encontramos:

+ Clasificacion simple
« Comparacidn por pares
+ Distribucién forzoso

Evaluacién Individual absoluta.- Aqui se evaldan a los sujetos sin importar los resultados de los
demas, para tal efecto se apoyan en criterios predeterminados que ayudan a ser mas
homogéneas las evaluaciones. Dentro de esfos encontramos:

% Bazinet André, “La evaluacidn del rendimiento”, Herder, 1984, pag. 42
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Ensaye abierto

Lista checable ponderada
Eleccitn forzosa
Incidentes criticos

Escalas

. s s 0 @

Métodos de evaluacion

Descrpclén .

En este apartado daremos una breve explicacién de os diferentes métodos. En principio
hablaremos de los métodos subjetivos y concluiremos con el método de la administracién por
cbjetivos, pues es €l Onico de los objetivos que podrimos considerar cdmo un método, el resto
mads bien son indicadores.

Posteriormente haremos un resumen a manerg de cuadro de los principales ventajas y
desventajas de los diferentes métodos.

Como mencionamos anteriormente, los métodos subjetivos se  dividen en comparativos y de
evaluacién individual absoluta, por lo tanto empezaremos por los pAimeros.

Comparativos

Clasificacién simple.- Consiste en el ordenamienio de los empleados de ocuerdo a su
rendimiento general, en primer lugar se ubica al empleado mas eficiente y en Oltimo al menos.
Al realizar este procedimiento de alguna manera se comparan los diferentes rendimientos.

Comparacién por pares.- Al igucl que el anterior s aplicable al rendimiento global y en este
caso se comparan los resultados de dos personas determinando quién es mejor que la ofra,
este procedimiento se sigue hasta agotar las combinaciones de parejos posibles. Al finalzar se
suman el nOmero de veces que tuvieron calificaciones positivas y la persona que hayg
obfen_ido mds serd el primer lugar en el ordenamiento y asi sucesivamente.

Distribucién forzosa.- Para esta evaluacién se parte de una clasificacién fija previa de acuerdo
a una distribucion estandar, en donde el 10% de los evaluados se clasificaran como
excelentes, el 20% Superior al término medio, 40% Término medio, 20% Inferior al término medio
y el restante 10% Deficientes. Por lo tanto el evaluador deberd obtener la proporcién de
empleados a ubicar en cada categoria de acuerdo al nimero total y posteriormente 10s
ubicard, el criterio para basarse deberd ser siempre la comparacion con el resic de los
integrantes del grupo, no se estd hablandoe de una closificacion individual absoluta.

Evaluacién Individual absoluta

Ensayo Ubre.- Consiste en lo redaccion por parte det supervisor de un ensayo en donde
exteriorice su opinién respecto al evaluado, en este caso los criterios, la extension y la forma de
expresarlo serdn libres.

@l



Usta checable ponderado.- En este método se utilizo una lista de afitmaciones sobre
caracterfsticas o comportamientos que cuentan con un valor especffico y el supervisor
desconoce. B evaluador marcard aquellas que considere sean aplicables af trabajador en
cuestidn y al final se sumarén los resultados ponderados.

Eleccldn forzosa.- Es similar ol anterior, pero en este caso se agrupon los enunciados en cuatro
en donde el evalvador fiene que escoger tonto el enunciado que describa mejor al
trabajodor, como el que menos lo describa, al finalizar los enunciados se reagrupan segun los
Criterios predetenminados v se suman sus valores, en este caso tampoco el supervisor conoce
previamente el valor de los enunciados.

incidentes criticos.- En este caso el evalador deberd registrar aguellos sucesos que denotan
un logro significativo © un emor de desempefo tan pronto como sucedan, al finalizar un
determinado periodo estos incidentes serviran de base para dar unh juicio sustentado sobre el
frobajador.

Escalas.- Para este método se determinan una serie de factores g considerar, para cada uno
el evaluodor daré una calificacién basado en una escala tombién predeterminada que
puede ser confinua o discontinua, cuantitativa o descriptiva.

En las escalos cuanfitativas, los grados se expresgn por medio de niumeros (cuyo valor debe al
menos sugerirse) o por medio de adjetivos que se refieren a un orden creciente {superior,
medio, inferior, excelente, bueno, malo). Son continuas cuande el evaluado puede ser sifuado
en todos los puntos de la escala: Gnicamente los polos se identifican {excelente, deficiente).
Son discontinuas cuande cada une de los puntos de lg escola define un grado de intensidad
diferente de la manifestacion del criterio {1, 2, 3, 4, 5, &, 7; insuficiente., sofisfactorio, muy bueno,
excelente). En las descriptivas, cada grado de lo escalo estda definido POr uNO O varios
enunciados que describen los comportamientos capaces de ilustrar las  diferentes
manifestaciones det criterio: se pide al evaluador que sefiale el enunciado gue describa mejor
la conducta del evaluado.z

Tambien existe una variante en este tipo que se denomina escalas mezciadas, en esta se
determinon tres afrmaciones, cada una comrespondiente o desemperios bajo medio v alio
respecto un factor determinado; todos los enunciados son mezclados y el evaluador tiene que
decidr si el enunciedo se ajusta al enunciado o esta por ariba o por debgjo de éste. Cada
uno de los factores tiene un determinado vakr que no conoce el evaluador, ademas se
pueden detector cloramente las inconsistencias a ias que a veces incure el evaluador.

Administraclén por objetivas.- Consiste en el establecimiento de metas individuales paro un
periodo deferminado y en cuyo téminc se realza lo confontacion de los resuitados
alcanzados confra kb esperado, en este caso se eval(an aspecios totaimenie cuantificables.

El establecimiento de metas y lo evaluacion puede hacerse de dos maneras: o}
exclusivamente por parte del supervisor o b) con la pariicipocidn de los subordinados, cabe
aclarar que se ha enfatizado el uso de la segunda opcién pues es ia Que propicio un aumento
en la motivacién de los empleados.

2 Baznet André, “La evaluacién del rendimients®, Herder, 1984, pag. 71
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Principales distorsiones en los métodos

Debido a lo practica cofidiana de la evaluacién del desempefio se han detectado una serle
de distorsiones que hacen que sus resultados a veces no sean tan confiables, dentro de las

cuales tenemos:

Factores personales.- Se han reclzado estudios que hon demostrado que ciertos factores
personales influyen en los resuttados de la evatuacién, por ejemplo, respecto o la raza los
supervisores tienden a dor mds aitas calificociones a las personas de su misma raza. cuando los
supervisores fienen poca confianza en s mismos tienden a ser mas severos en sus exigencias;
asi mismo, se dice que los evaluadores que fienen un buen nivel de desempefo producen
resultados mds confiables.

Efecto de Holo.- Este se ongina cuande el evaluador califica al evaluado tomando como base
una concepcién global de su desempefio y aplica esa tendencia de cdfificacién poro la
mavyoria de los criterios, aun cuando no necesariamente sean justas las cafificaciones.

Parcialidad constante.- Se refiere al hecho de que los evaluadores tiene -criterios diferentes
sobre la gente, existen algunos que siempre tienden a ser generosos en sus calificaciones, en
cambio, otros pueden ser muy rigurosos, por ko tanto es dificil comparar los diferentes criterios
deniro de una misma Institucion.

Estimacién media.- Se da cuando los evaluadores temen calificar en los extremos a la gente,
por lo tanto ni para beneficiar ni perjudicar tienden a encasiliaros en medic de la escala ¢ con
minimas variaciones.

Ejecucién més reclente.- Dado que la evaluacién se realza por periodos de tiempo es comon
que cuando se aplica, al evaluador le sea dificl recordar todos los sucesos que se dieron y
poder emifir un juicio global mds justo, generalmente se toman en cuenta los acontecimientos
positivos o negativas mds recientes a la fecha de la evaluacion.

Informacién insuficiente.- Esto se da cuando el supervisor no ha tenide una estrecha relacion
con sus subordinados injustificadamente, lo cual hace que sus evaluaciones ias reafice
Unicamente por cumplir'y sin ningin criterio objetivo.

Manipulacitén de informacién de produccién o cumpiimiento de metas.- También en el caso
del establecimiento de estédndares o metas puede haber manipulacién en la informacion de
tal manera que las metas puedan alcanzarse mas facimente o que los resultados alcanzados
se realicen a costa quizd de la calidad de los productos esperados, también en clgunas
ocasiones ks empleados pueden confabularse para no superar jos rendimientos esperados
con objefo de que no les aumente el esténdar.
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Razones por las que los supervisores aumentan o disminuyen las calificaciones

Avmenian para:

+ Maximizar el mésito para crecimientos o aumento salarial en el personal.

» FProteger o personos que han tenido bajos desempefios ocasionados por problemas
personales.

« Evitar gue se venfilen problemas que pueden reflejor una mala imagen de ko unidod en
cuestion.

» Evitar e! crear un récord de malos resuttados que vayan al expediente pemanente del
personal.

+ Evitar una confrontacién con el personal,

+ Recompensar a un empleado que ha tenido un avance significativo, pero que aun no
alcanza los estandares esperados. '

Disminuyen parg:

* Dar una leccion al subordinado sobre quign es el que manda alli,
+ Mandar un mensaje sutimente al subordinado de obandonar fa Institucion.

= Construir un expediente en donde se documente el bajo desempefio y el empleado pueda
ser despedido.

» Dar una sacudida al empleado y motivarto a un mejor desempefio futuro.

Como pudimos observar existen un gran nimero de distorsiones asociadas o los diferentes
métodos de evaluacién, algunas de estas podriamos decir que son sin intencién, pero muchas
ofros se realizan con toda premeditacién, quizd estos problemas se tienen un origen en la
cultura organizacional, de ahi la importancia de buscar un método que minimice estos
problemas y permita en lo mds posible ser confiable ante los cjos de todos los involucrados.
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Como se pudo observar existen una gron variedod de ventajas y desventajas de cada
uno de los métodos descritos, es decir, no existe un método ideal que hayo probado su
eficiencia y cubra todos los objetivos que planteamos en uno de los temas anterlores, por
lo tanto, como mencionamos en el apartade de justificacién de la investigacién, el
siguiente capltulo tiene el propdsito fundamental de hacer un andlsis y proponer
altemaotivas de solucidn para la disyuntiva en que o veces se encuentran los
administradores sobre el método a optar y porgqué.

Evaluadores

Ofro aspecioc polémico ha sikle el decidir quienes jugordn el popel fundamental de
realzar la evaluaciéon y porqué, en este apartado hablaremos de las diferentes opciones
que existen y sus ventajas y desventajas principales.

Jefe o supeyvisor Inmediato

Quizd sea este el mds comin de todos los evaluadores y esta suposicién no es gratuita,
es simple Kgica, pues quien mds, sino el jefe, para conocer ampliamente el desempefio
de un subordinado, ademas por el hecho de que en la mayoria de los casos existe una
gran convivencia entre ellos io que permmite al supervisor observar las conductas de sus
subordinados y compararias contra los objetivos erganizacionales.

Encuestas han arrojado que amba del 93% de los progromas de evaluacién
responsabilzan al supervisor por completo de o evaluacion { Bemandin y Beatty, 1984).

De hecho tedricamente debiera ser el supervisor el Unico responsable, sin emborgo, hay
sifuaciones en las que o veces no resulta fan conveniente el que su opinién sea absoluta;
por ejemplo, en los casos en los que existe minima convivencia por kas caracterfsticas del
propio trabajo, Schullz nos dice ol respecto: "cuando mas amplia seq la distancia entre
el evalvado vy sus supericres denfro de la jerarquia, menos completo y personal seré el
conocimiento de estos Ultimos, 24

Companieros de trabajo

Como comentamos anteriormente existen algunos puestos cuyas caracteristicas hacen
muy dificil un contacto constante entre jefe - subordinado, tal es el caso del personal de
ventas, los técnicos a domicilie, los de reparto, etc. ; por lo tanto, la evaluacion del jefe
puede no ser lo suficientemente completa o significativa, para estos casos se ha optado
por incorporar la evaluacién de los comparfieros de trabaje que si tienen un contacto
directo con el evaluado. Este fipo de evaluaciones también tiene sus inconvenientes, se
sugiere que onicamenta se incorporen aspectos en los que el companero efectivamente
puede opinar como son el rabajo en equipe v la cooperacidn; denfre de los principales
obstaculos encontramos el hecho de que a los compaferos no les gusta calificar
favorablemente a un compafiero por cuestiones de competencia, pues de alguna
manera eso puede implicar que se esté beneficiando mas a su comparero que asi
mismo, © por el contrario, si lo evalla destavorablemente y existe una relacién amistosa
de por medio puede implicar un deterioro en la relacion, que muchos por lealtad no

2 Duane P. Schullz, Psicologla indusirial, 3a. edicidn, Mc. Graw-Hill, 1971. Pég. 166
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estan dispuestos a comer el riesgo. Asi mismo, en estudios se ha comprobado gue
cuando alguien es calificado bajo por sus compaiieros en las posteriores evaluaciones
existe un refroceso en lo referente o cohesion y satisfaccion, en tanto que si es evgluado
bien, no necesariamente se notan incrementos en estos vaiores.

Por lo tanto, podramos decir que cuande existe un clima de trabajo en equipo y
cooperacion, puede ser muy Util este tipo de evaluaciones, pero cuendo el ambiente es
mds bien de competencia, puede ser usada como una amma para poner en mal a los
demas y reakorse uno mismo.

&
Subordinados

La mayoria de los autores no son muy partidarios de este tipo de evaluaciones sobre
todo si son para efectos de deckiones de personal, como son, promociones, sueldos, ete.
El inconveniente principal es que pueden existir presiones © amenazos por parte de los
jefes pora que sus subordinados los califiquen favorablemente, o por el confrario los
subordinados pueden también usarlo como medio de presidn para que las autoridades
superiores conozcan las debilidades de sus supervisores haciéndolos mds vulnerables
ante los primeros: por lo tanto, si se emplea este fipo de evaluacion, se recomienda el
anonimaio de los participantes, que sl bien puede ayudar en parte, no necesariamente
resuelve el problema; por ofro lado, se sugiere que este tipo de evoluaciones se utilice
exclusivamente para efectos de desarmollo de persondl, lo anterior derivado de que son
justamente los subordinados quienes cuentan con mayor conocimiento de sus jefes
respecto a habilidades como el liderazgo, la organizacion, comunicocion y delegacion.
Con esta informacién se pueden implementar programas que mejoren estas hablidades
tan importantes en las funciones gerenciales. Fnalmente ko evaluacién o fravés de
subordinados se recomienda en Instituciones maduras en donde exista un amplio criterio
y una aceptacion franca y abierta a la crifica constructiva.

Autoevaluacién

Tampoco ha sido muy socomida este tipo de evaluacién, innumerables estudios han
revelodo que en la mayoria de los casos lo gente tiende a obtener resutados superiores
a los de sus jefes o compafieros, ademds de que llegar a un acuerdo resulta muy
desgostante y o veces contraproducente. $6io se considera recomendable en los casos
en que se utiiza ko administracion por objetivos como método de evoluacion, pues a
fravés de esta se establecen conjuntamente las metas y se revisan los resultados
tangibles, generando una mavyor motivacion y reduciendo el mecanismo de defensa en
la entrevista de evaluacion.

Cummings y Schwab nos dicen que: * hay una mayor fendencia a lograr un mayor
acverdo entre el superior y el subordinado cuando se evolian las caracteristicas
relacionadas con la farea { desempefio) y no cuando se trata de coracteristicas
irferpersonales y de personalidad™; 25 lo cual nos confima lo anfes mencionado respecto
¢ lo administracidn por objetivos.

Personas ajenas

Esta se leva o cobo generalmente para puestos gerenciales y es realzada por
especialistas en personal o asesores externos {generaimente psicéiogos). "En esta

25 |_L.Cummings, Schwab, "op. cit., phg. 122
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técnica, un especialista del departomento de personal entrevista al superior o0 o los
superiores de la persona gue estd siendo evaluada. Lo entrevista se centra en el
contenido del frabajo vy en el desempefio del subordinado. Normalmente, et especialista
resume el contenido de la enfrevista en ung evaluacién general, la cual después sers
comentada con el supervisor y posiblemente modificada como resultadoe del andlisis, Asi
la evaluacion que resulte ser@ parte del expediente del subordinado en el departamento
de personal y puede 0 no ser comentada con el subordinado”.2¢
te principal ventgjo que tiene es que los asesores usan el mismo criterio para la
evaluacidn de diferenfes personas; sin emborgo, con esta técnica los supervisores
~evaden su responsabilidad v el proceso de refroalimentacion no es tan fluido cuando
interviene un tercero.

Clientes

Este tipo de evoluacién es utilzada para aquellos puestos cuyas funciones implican un
contacto constante con [os clientes. Cabe aclarar que las expectativas de los clientes no
necesariomente concuerdan con ios objetivos organizacionales, pero si pueden dar una
valiosa informacion que debe ser anglizada vy discriminada, no solo pora deciiones de
personal, sino para programas de entrenamiento e inclusive acciones que tengon que
ver con un progroma de mejora continua en una filosofia de calidad.

El jefe del supervisor

Esta se usa en aquellos casos en los que resulta dudosa la evaluacién del supervisor.
Existen dos formas: la primera en donde el evaluador lo hace en fonna independiente y
ia segunda donde su frabgjo consiste en revisar lo evaluocién del supervisor; en ambos
casos después de la evaluacion existe una reunidn entre los dos supervisores parg
explicar y dirimir diferencias. Este tipo de evaluacién se utiiza en mayor medida para
puestos de mando, pues si a veces por la distancia resulta dificil para el jefe directo
evaluar a su personal, qué podemos esperar del sigulente nivel.

Calificacién grupat

E ditimo tipo es el que se efectla por unc especie de comité conformado por aquellas
personas que hayan tenido mayor refacién con el evaluado, en primera instancio cada
cual hace su evoluacién en formao individual v después la discuten para unificar
resultados. Este método también es utiizado en mayor medida para puestos ejecutivos o
en Instituciones muy pequefias, pues como desventgjos principales encontramos el
tiempo que consume lo evaluacién vy el problema al que se enfrenta cualquier tipo de
comité de no llegar a consenso.

Para concluir podemos decir que no se ha demostrado que alguno de los evaluadores
sea el mas adecuado, por o tanto lo mds conveniente es usar los MAs recursos
disponibles para obtener lo mayor informacion posible y reducir asf las distorsiones. De
igual manera se pueden utifzar diferentes evaluadores de acuerdo a las coracteriticas
de los puestos y la organizacién, buscando que siempre cuenten con el mayor nimero
de elementos posibles para hacer una evaluacién confiable.

26| |.Cummings, Schwab, “op. cit., pag. 124

48

.




CAPITULO It

| INVESTIGACION DE CAMPO

WA



-

S L e T

CAPITULO 1l INVESTIGACION DE CAMPO

Planteamiento del problema

S¢ ha comentado con anterioridad que actualmente en nuestro pais la préctica de la
evaluacién del desempefio no es de cardcler general, asi mismo no ha tenide una
amplia aceptocién y difusibn, quizd esto se deba en principio a la falta de conocimiento
de las potencialidades que la evoluacion tiene, aunadoe a que las Instituciones que si la
utiizan quizd se hayan enfrentado a ciertos problemas en su operacion, que inclusive los
haya hecho dudar sobre su sostenimiento, en concrelo podemos decic que dificimente
las instituciones que la practican, alcanzan todos los objetivos que persiguen; inclusive en
algunos cosos a partir de su aplicacidn si bien se resuelven algunos problemas, generan
ofros que pueden ser a la larga mds graves y perjudiciales que los beneficios que se
podian obtener con esto.

En este senfido podemos citar algunos de los problemas que de acuerde o la
investigacién bibliografico, se han detectado en la practica administrativa:

» Lo mayoria de los métodos no sirven para retroalimentar of personal sobre sus puntos
débiles y promover la mejora en su actuacién futura, aunque sirvan para justificar las
decisiones adminktrativas como son: promociones, ascensos, bonos, aumentos de
sueldo, etc.

* la mayoria de los métedos se basan en la evaluacién de rasgos personales ¥y no en
los hechos concretos que se esperan del recurse humano para alcanzar los objetivos
organizacionales, kb cual hace dudar de los resultados.

s Lo mayoria de los métodos son de féeil manlpulacién por los evaluadores de acuerdo
a su subjetividad o intereses, generando la obtencién de resultados tendenciosos y
poco regles.

* Las reacciones a la retroalimentacién pueden ser no muy positivas por parte del
evaluadeo propiciando una baja motivacian fufura.,

+ Gran pérdida de tlempo de operacién para realizar la evaluacion en la Institucion.

+ Deteroro en las relaciones jefe - subordinado al no saber manejar adecuadamente
las reuniones de retroclimentacion o calificar sin la seriedad necesaria.

* Las personas que ocupan puestos de mando dificimente comprenden que el sistema
es de large plaze y no se comprometen con el método, su aplicacién, resutados e
imporancia.
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Por o tanto, con ka investigacién de campo o realzar se pretende evaluar el disefio y
operocién de sistemas de evaluacion aplicados en Instituciones en México con el fin de
defectar lo problemdtica especifico que pueda comprobar o enrguecer lo
anteriormente planteado vy a parir de esto generar una guia para el disefio e
implantacién de un ssterna de evaluacién del desempefio que ayude a minimizar estos
problemas y alcanzar exitosamente los objetivos de la evaluacion.

Reshricclones

El estudio estd enfocado a Instituciones mexicanas, desde un famafio mediano, ya sean
pUblicas o privadas y de cualquier sector econdmico.

& hecho de no considerar a las Instituciones micre es debido a que dificimente cuentan
con esquemas de administracion bien estructurados, por lo tanto no serfan Gfiles para
detectar o problemdtico: sin embargo, el resultado de este estudio puede ser
igualmente (it para estas,

La investigacion de campo abarcara instituciones que pueden ser de diversos sectores:
sin embargo, no profundizard en el estudio de los caracteristicas del trabajo en cada
sector vy el método ideal para estos, en cambio se propondrdn dos métodos que en
forma combinada vy de acuerde a los caracteristicas especificas de fa Institucion,
pueden ser utiizados por cualquier fipo de iInstituciones segin mds les convengo, cobe
aciarar que en la guia para el diseno del sistema se daran algunos criterios que faciiten
su seleccidn. ’

Si bien se realizard una investigacién cualitaliva la profundidad del estudio estara en
funcidn del nive! de apertura que los ejecutivos de la Institucién en estudio fengan.

Melodologia

Se realzara una investigacion de cardcter cudlitative, ya que el fin del estudio es de
noturaleza propositiva, a fravés del estudio de fres casosde Instituciones u
organizaciones mexicanas que actuaimente apliquen la evaluacién del desempefio.

Se decidi¢ enfocar el estudio en términos cualitativos, pues los problemas de ko
evaluacion del desempedio tienen mds que ver con el cémo se hace, es decir la calidod
del sisterna y serfa mds rico un estudio de esla manerc, que e! comprobar si una
determinada voariable influye en determinade comportamiento,

Asi mismo, se analizargn los casos documentados bibliograficamente, que aungue no
sean mexicanos, pueden erviquecer en gran medida el estudio.

Para et estudio de los casos se utilzard el método de entrevistas, que seran apoyadas en
guias estructuradas y serdn aplicadas a las siguientes personas por entidad:

+» Responsable de Recursos Humanos
+ 2 Supervisores de linea

s 2 Ejecutivos

* 2 Operativos
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Con los entrevistas se profundizard en aspectos no documentados vy se obtendran
opiniones y razones de las decisiones.

Ademas se empleara el método de anélisis de documentos, en este caso se revisard
toda ko informacion documentada que fenga que ver con €l sistema, como serfan la
reglamentacion, procedimientos, informes, etc.

Instrumentos de Iinvestigacién

Este apartado estd integrado por las guias de entrevistas que se aplicardn aias personas
citadas en et punto anterior y las guias para revisidn de documentos.

Como se mencionod en la metodologia se aplicarén entrevistas profundas, por lo tanto los
instrumentos presentados son guias que pueden ser ajustodas en el mismo proceso de la
enfrevista con base en ks respuestas y la orientocidn que se le dé.

Las entrevistas tendrdn como propésitos globales el obtener informacién sobre dos
aspectos: hechos y opiniones.

Los hechos se refieren a aquellos aspectos y detalles del disefic, implantacion y
seguimiento del sistema, que seguramente no se encuentran documentados, asi mismo
se profundizard en las razones por las que se fomaron una serie de deckiones que
implica et sistema.

Por ofro lado se obtendrén las opiniones de los usuarios del sistema sobre sus impresiones
del funcionamiento y resultados del sistema.

Ambos instrumentos cuentan con sus respectivos objetivos especificos de la informacion
que se espera recabar, es decir, paro cada pregunta o revisin documental debe haber
un proposifo de utilizacién de informacién, pues en caso contrario no tendra caso
solicitaria.




GUIA DE ENTREVISTA PARA EL RESPONSABLE DE RECURSOS HUMANOS

Cbfetivo : Conocer cudl fue la necesidad que dio origen el sisemo de evaluacién del
desempefio.

1. :Cémo se originé o ideq de hacer evaluacitn del desempefio?

2. sCudles son los propdsitos u objetivos de la evaluacién y quién los determind?

3. 3COmo fueron determinados?

4. 3Se consideraron todas los posibilidades que la evaluacion otorga?

Objetivo : Determinar el nivel de involucramlento que existé por parte de la alfa gerencla
en el sistema, principalmente en la delimitacién de los alcances y propésitos de la

evaluacion y sv relacién con los objefivos estratégicos.

5. aCual ha sido lo  participacién de los alfos ejecutivos en el sistema y cémo se dio
ésta?

4. sExiste ung refacion entre el sistema v los objetivos estratégicos de la Institucién?
2CudiR

7. sConsidera que los altos ejecutivos estdn verdaderamente concientizados de la
importancia y beneficios del sistema y se han comprometido en su ejecucion?

Objetive : Determinar las repercusiones que tuvo la evaluacién en la determinacién de
las politicas y decislones en materia de recursos humanos.

8. sCudles son las vinculaciones que tiene el sistema de evaluacidn del desemperio con
ofras funciones de recursos humanos, como se determinaron y cudles son sus
propésitos?

Objetivo :Determinar qué Hipo de andlisls, consideraciones y crterlos se tomaron en
cuenta para el disefio del sisema en cuanto a la seleccién del tipo, método, ciclo y
participantes en la evaluacién.

9. Explique cdmo se llevé acabo &l proceso del disefio

10.3Cudles son las carocteristicas que debla tener el sistema de evaluacion? 3GQué
significa cado una?

11.2En qué criterios o aspecios se bosd la seleccidn del tipo de evaluaciéniobjetiva,
subjetiva, combinada), y el método{comparacion, eleccion forzada, etc.)y cudles
fueron las rozones?

12.a0Optaron porgue el método se ajustara a las caracteristicas de la Institucion o o ven
como una oportunidad para el cambio de culturq, valores o filosofio de gestibn?

13.5i asi fuera 2Qué aspectos pretenden cambiar con la evaluacién?
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14.3Porqué se decidid establecer el ciclo de evaluacion utizado?

15.2Porque seleccionaron o esos evaluadores?
16.2Como fueron seleccionados los factores de evaluacién ¥ porqué?

17.5Considera que el métode elegido cumple con las caractersticas mencionadas
anteriormente v porqué?

18.2Considera que los elecciones de método, ciclo y evaluadores fueron correctas o
cabe lo posibilidad de un ajuste y por qué®

ObJetivo: Determinar tipo de visién que fue ulilizada en el diseiio del sistemo
19.2Quiénes participaron en el disefio del sistema, en qué aspectos y por qués
Objetivo: Determinar el papel de la informética en el disefio del sislema

$i no hubiera automatizacién
20.25¢ ha analezado lo necesidod de automatizar la evaluacian y sus resultados?

5 se anafizd
2i.3A qué conclusiones llegaron?

Si hubiera autoematizacion
22.5Qué razones los levaron a automatizar ia evaluacién o los resultados?

23.3Qué beneficios y problemas les ha ocasionado?

Objetivo: Determinar el grado de apoyo en documentos estruciurados para el disedio e
Implantacién del sistema.

24.35e encuentra documentado el sistema? 2De qué consto?
25.3Cudl es el objetivo de cada documento?

26.3Lo0s usuarios del sistema cuentan con el procedimiento, instrucfivos, gulas o algin ofro
documento que apoye en e! desarrolio del rol corespondiente?

Objetivo: Determinar el nivel de conocimiento, entendimiento, acepiacién y preparacién
de los participantes en el sistema y las estrategias empleadas para logrario.

27.:Como se dio a conocer el sistema a ka gente por primera vez y cémo o hacen con
la gente de nuevo ingreso?

28.aPorqué eligieron esos mecanismaos de difusion?
29.5Con qué medios se apoyan para la difusién?

30.3Cuentan con algin mecanismo de comprobacion para verificar que el mensaje se
hubiera recibido corectamente?
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31.zRecibleron algun tipo de capacitacién los participontes?, 3 En qué consistié v
scuales fueron los objetivos?

32.3Han detectado aligin problema en la aplicacién que tenga que ver con la falta de
capacitacién?

33.2Cudl ha sido la reaccién del personal al sistema desde su implantacion hasta la
fecha?

34, ;Ha habido resistencia a la aplicacién?, zDe quién y porqué?

35.5Qué tipo de apoyos brinda el dreo de Recursos Humanos a los paricipantes de la
evaluacion?

36.aConsidera que existe algin tipo de carencio en los logros esperados con la
sensibilizacién, difusidn vy capacitaciéng

Objetivo : Conocer el nivel de aseguramiento que tiene el sistema antes. durante y
posterior a la aplicacidn.

37.35e realizé algln tipo de prueba piloto antes de su implantacién? 3En qué consistié?
38.:Cudles fueron los resultados?

39.sExiste algin fipo de monitoreo durante lo oplicacion para verificar o corecta
aplicacién del método? 3En qué consiste?

40.2Qué problemas se han detectado y gue han hecho para solucionartos?
41.3Considera que se lleva a acabo el procedimiento de evaluacitn comectomente?

42.3Ha existido algun problema derivado del manejo de la informacién{fuge) v que _
hicleron al respecto? ’

43.sReafizan algin tipo de andlisis o revisidon de los informes, con qué objeto?

44 3Qué problemas han detectado, con qué frecuencio y qué han hecho para
soluciongrios?

45,3Cudles hon sido las causas de los problemas?

44.bdste olgunc instancic de apelacion de resutados? 3 Como funciona y que
resultados ha tenido? 3 Qué nivel de aceptacién ha tenido?

47.:Considera que los resullados que amoja son confiobles o existen distorsiones?,
sCudles serian?

48. sExiste algin tipe de verificacion auditoria de la informackbng :En qué consiste?
2Qué resultados ha arrojodo?

49, sReclzan andlisis comparativos con algunos otros indicadores de gestibn?
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Objetivo : Conocer el nivel de aprovechamiento de la Informacion derivada de fa evaluacion,

37. ¢Qué informes se generan resultado de la evaluacion, cudl es el objetivo de cada informe y quienes son sus
usuarios?

38. ; Qué tipo de informaci6n utilizan para otras funciones de recursos humanos?

38. ;Existe un sistema de informacion de recursos humanos? 4Qué informacitn relacionada con la evaluacion del
desempefio incorpora?

Obfetivo : Conocer el funcionamienta de los mecanismos de retroalimentacion del sistema
49, ;Existe algdn medio formal para ia recopilacién de refroinformacion af sistema?

41. iHan habido quejas del sistema, de quién y porqué o cudles han sido las mas representativas?
42. ¢Han habido actualizaciones ¢ modificaciones al sistema? ; Cusles y cdmo se han originado?
43. ¢ Cémo se da mantenimiento al sistema?

44, ; Qué le mejoraria usted el sistema?

Objetivo : Evalusr la cantidad de recursos invertidos en of sistema

45. ¢ Cudles han sido recursos invertidos en el sistema er cada etapa o a nivel global?

Tiempo

Personas

Materiales

Equipe
Dinero

. & & » @

Objetivo : Identificar los principales resultados que ha arrojado ef sistema

46. ¢ Qué aspectos positivos destacarla de |2 aplicacion de Ia evalvacion del desempefio?
47. ; Qué cree usted que pasarla si no se hiciera evaluacion?
48. (Como evaluaria a simple vista la relacién costo - beneficio de la aplicacion de la evaluacién?

49. ¢Considera que el sistema actual ha cubierto los objetivos que se propuso? ¢ Como lo demostraria?
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GUIA DE ENTREVISTA PARA LOS SUPERVISORES (EVALUADORES)

Objativo : Sondear sobra ef grado de Involucramiento del nivel de mando en el sistema
1. ;Qué opina de |a evaluacion del desempefio que $8 aplica en su Institucin?

2. ile gﬂsta hacer las evaluaciones? ¢ Porque?

3. ¢Cree que hacer la evaluacion le quita iempo que deberia dedicar a su frabajo?

4, ¢Considera que existe apoyo y compromiso suficiente por parte de los alios ejecutivos para la aplicacién de!
sisterna?

5. ¢ Qué tipo de apoyos ha recibido de sus altos ejecutivos?
6. ;Qué apoyos recibe del area de Recursos Humanos para la evaluacién?
7. ¢ Participd usted en alglin aspecto relacionado con el disefio del sistema? ;Le hubiera gustado participar? 4 Por qué?

Objetive : Sondear sobre fos valores y la filosoffa de gestién que se ejerce en la Institucién para evaluar la
adecuacion de estos factores al sistema

8. ;Como podria definir ¢! estilo de administracion que se ejerce en su Institucion {autocratico, democratico o
alguna posicién intarmedia)?

9, ;Es el mismo que aplica su jefe inmediato? ¢ Y usted?

10, ¢ Cuéles son los valores que usted cree que se ejercen en su respectiva unidad (honestidad, confianza, libertad de
expresion, libertad de gestion, participacion, apoys, apertura y sus opuestas)?

11. ¢ Cudl es |a filosofia de gestion que manejan en tu Institucidn (Control jerérquico, orientacion a resultados, erientacion
a procesos)?

Objativo : Sondear sobre el grado de Informactén con que los supervisores cuenian respecto al sistema
12. ¢ Podria describirme en qué consiste et método de evaluacion?
13. 1 Como se enterd usted de la puesta en marcha del sistema de evaluacion?

14. g,Consideré que & informacion que le han proporcionado sobre el sistema es suficlents o fe gustaria saber mas
acerca del sistema § Qué?

15. 4 Tiene algin tipo de duda respecto al método? ;Cual?

16. ¢ Qué hace usted en caso de que sus subordinades tengan dudas respecto al sistema?

H
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Objetivo : Sondear sobre la efectividad dei método empleado

17.3Considera que el método de evaluacion es un procedimiento Aagil?

18.4Considera que el método es adecuade para gue usted pueda refroalimentar a sus
subordinados sobre su desempeno?

19.2Considera qué el método de evaluacién utiizado permite valorar los aspectos mas
relevontes del trabajo de sus empleados, de acuerdo a sus coracteristicas especfiicas
€ importantes o hay factores de sobra o que faltan y cudles serfan?

20.;Considera que ki periodicidad de lo  evaluacion es adecuada para que usted
pueda juzgar objetivamente la actuacién de sus subordinados? 3Por qué?

21.3Considera contar con los elementos precisos para evaluar a sus subordinados de
manera objetiva?

22.3Cree que usted es lo persona que tiene mayores elementos parg hacer Ias
evajuaciones o hay otras personas que lo podrian hacer?

Objetivo : Sondear sobre la efectividad de la capacitacién recibida por el supervisor
23.3Fue capacitado para la aplicacion del ssterma? ;C6mo?

24.3Considera que lo capacitacién contemplé todos los aspectos que se necesitan para
poder hacer la evaluacion sin probiemas?

25.3Tiene alguna dificultad para proporcionar la refroglimentacién?

26.3Considera contar con las suficientes habilidades para manejar las sesiones de
refroalimentacién?

Objetivo ; Sondeor sobre lo efectividad del proceso de retroalimentacién
27.3Recliza usted una evaluacion objetiva de sus subordinados?

28.3Como lleva a cabo &l proceso de retroalimentacién en un sélo sentido o de manerq
participativa?

29.3Proporciona inforrnacion general o especifico sobre el desempefio de sus
subordinados?

30.sResultado de o refroalimentacion plantean alternativas de  solucién para los
problemas del desermpefio? Citar un ejemplo

31.£Qué reacciones tienen sus subordinados en la re'rroolimeniaci(_f)n?
32.3Qué ha hecha en el caso de diferencias entre usted v su subordinado?

33.2Alguna vez ha perdido el conirol en la retroalimentacién ante la falta de aceptacion
de la refroalimentacion por parte del subordinado? aGué fue lo que hizo?
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34.3Como cree usted que toman lo evaluacidn del desempefio el personal bajo su
mando {justa o injustamente)?

Objetivo : Sondear sobre el manejo de la informacién que fos supervisores hacen
respecto a los resuftados de la evalvacién

35.3Ha percibido algin tipo de sesgos accidentales en la evoluacidon?
34.5Qué ha hecho alrespecto?

37.: Qué tipe de reportes o informes recibe sobre la evaluacion del desempefio y para
qué le sirven?

38.aConsidera que existe informacién gue le podria ser igualmente Otil perc que no le
proporcionan, cudl es y para qué la quenio?

39.zHo existido olgun problema derivado del manejo de la informacidni{fuga) y que
hicieron ol respecto?

40.3Cree que existe maniputacién de datos a la hora de hacer la evaluacién?g 3A qué
cree que se deba?

Objetive :Sondear sobre e nivel de utiliidad que para los supervisores tiene la evaluacién
41.3Para qué considera que se hace la evaluacion del desempefio?
42.3Qué beneficios obfiene de o evatuacién del desempefio?

43.:Ho notado cambios en el desemperio de sus subordinados resultado de la
evaluacién? pCudles?

44 sConsidera que las relaciones ente sus subordinados vy usted han mejorado,
empeorado o siguen igual a partir de la aplicacion de la evaluacién? zPorqué?

45. :Considera adecuadas las politicas que se han fijado en fomo o los resultados de la
evaluacion del desempefioc(promociones, sueldos, etc.}?

46.3Considera que la evaluacién es una herramienta para motivar a su personal? sPor
quéz?

47.2Considera que los resutados que ia evatuacion amoja son justos? sPorqué?
48. 3 Qué le cambiaria a la evaluacién parg mejoraria?
42.s3Ha retroalimentado alguna vez el sstema? 3Existe algin canal formal establecido?

50.2Qué cree usted que pasaria si no se hiciera evaluacion?




GUIA DE ENTREVISTA PARA EL EVALUADO

Objetive : Detectar el grado de informacién que el evaluado fiene respecio al sistema
de evaluacién

1. aPara qué crees que se hace la evaluacién del desempenfio?

2. sCrees que efectivamente sirve para los propésitos para los que fue creado?
3. Podrias describir lo qué sabes de cdmo se lleva a cabo lo evaluacidn

4, 3Como dieron a conocer esa informacién?

5. sEntiendes fodo el procedimiento de evaluacibn ¢ crees que te hace folta
informaQcién que debes conocer?

Objetivo : Sondear el grado de Involucramienfo que observan los supervisores y los
evaluadores

6. 3Crees que tu jefe estd verdaderamente involucrado en el porqué vy como debe
hacerse la evaluacién? sMuesita verdadero interés?

7. 2Cudl es tu participocion en la evaluacidn del desempefio?

8. aTe gustaria participar en alguna ofre fase en el proceso de la evaluaciong
9. $Qué opinas de la evaluacion del desempefio?

10.2Qué cambios te harias a la evoluacion actual?

Objetlvo : Sondear sobre los valores y la filosofia de gestién gue se ejerce en la institucion
para evaluar la adecuacién de éstos al sistema

H.aCudles son los valores que crees que se ejercen en tu drea de frabojo[ honestidad,
confianza, libertad de expresidn, libertad de gestién, paricipacién, apoyo. apertura y
sus opuestos)?

12.6Cudl es lo filosofia de gestibn que manejan en tu Instilucion {control jerarquico,
arientacién a resuitados, orientacidn a procesos)?

13.6Como consideras el estilo de administracion de tu jefe {autocrético, democrdtico o
alguna posicién intermedia)?

Objetivo : Sondear sobre la efectividad def proceso de retroalimentacién
14.2Recibes refroafimentacion a partir de la evaluacién?
15.4Durante la sesién de retroclimentacién se establece un clima abierto de confianzs o

solamente te proporcionan la informaciébn en un sélo sentido sin permitir tu
participaciédn u opinién?
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16.3Es suficiente la informacién que recibes en la retroalimentacion?  3Cudl te hace
falta?

17.aLa informacion que recibes se ha referido a aspectos o conductas concretes de tu
desempeiio o se te proporciona en términos generales?

18.zHa existido algln exceso de fu evaluader en el lengudje utiizado o los actitudes
reflejadas?

19.3Consideras que los aspectos que tu evaluador ha seolicitado mejores estan bajo tu
control?

20.sResuttado de lo retroalimentacién han legado a plantear olternativas de accién
para la mejora de tu desempefo?

21.3Hos tenido algun conficto - diferencia con tu jefe por los resultodos en la
evoluacién?

22.5Qué han hecho alrespecto?
23.;Consideras que ks evaluaciones que te han hecho son justas?
Objefivo : Sondear los beneficios aportados por la evaiuacién para el evaiuado

24.3Consideras que la refroalimentacion que recibes te permite modificar tus acciones
futuras para un mejor desempenio?

25.3Consideras que la evaluacion e permite conocer cudles son los logros que la
Institucién y tu jefe esperan de tu tfrabgjo?

26.3Algung vez resultado de la evaluacién tu jefe te ha hecho calgin tipe de
reconocimiento a fu esfuerzo?

27.3Ha tenido algin efecto la evaluacion del desempefio en la comunicacion entre t0 y
tu jefe?

28.3Consideras que las politicas que se hon establecido y estdn basadas en ia
evaluacién del desempeiio son adecuadas?

2%9.:Has sufrido alguno repercusién originoda por la evaluacion | reconocimiento,
fransferencia, promocion, incentivo, elc.)? 3Cudl?

30.aConsideras que tus resultados alcanzados en las evaluaciones vy sus repercusiones
han sido justas?
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GUIA DE ENTREVISTA PARA EL EJECUTIVO

Objeilvo: Sondear el nivel de Involucramiento, aceptacidn y participacién de los
ejecutivos en el sistema

1. gPara qué considera que se hace ki evaluacion del desempefo?

2. 3Qué parficipacidn tuvo en la determinacitn de los alcances y propésitos de la
evaluacion?

3. sConsidera que la evaluacién fiene una repercusion drecta en los objetivos
estratégicos de la Instituciéon? 2En cudles?

4. sParticipd usted en el disefio de la evaluacion? 3En qué aspectos?
5. ¢Podrio describirme en qué consiste el método de evaluacién?
6. 2Qué participacion tuvo usted en el proceso de difusién del sistema?

7. 3Considera que la informacién que le proporcionaron al personal sobre el sisterna es
suficiente o le hubiera gustado dar a conocer otros aspectos? aCudles?

8. ¢Cree que hacer la evaluacion le quito tiempo que deberio dedicar o su frabagjo?
?. $Que opina de la evaluacién del desempefio que se aplica en su Institucién?

Objetivo : Sondear sobre los valares y la fllosofia de gestidn que se ejerce en la Institucidn
para evaluar su adecvacién al sistema

10.;Como podria definir el estilo de administrecién que se ejerce en su Institucion {
autocrdtico, democrético o alguna posicién intermedia)2

11.2Cudles son los volores que usted cree que se ejercen en su respectiva
unidad {honesfidod, confianza, fbertad de expresion, [berted de gestion,
participacién, apoyo, apertura y sus opuestos)?

12.3Cudl es la flosofia de gestion que manejan en tu Institucion( Control jerarquico,
erientacién a resultados, orentacion o procesos)?

Obijetivo : Sondear sobre la efectividad del método empleado

13.2Considera que la evaluacién es un procedimiento agil?

14.2Considera que el método es adecuado para la refroalimentaciéng

15.5Considera qué el método de evaluacion utilzado permite valorar los aspectos mas
relevantes del frabajo de los empleados en su jursdiccién, de acuerdo a sus

caractersticas especificas e importantes?

16.3Considera que la periodicidad de o  evaluacion es adecuada para que usted
pueda juzgar objetivamente la actuacién de sus subordinades? sPor qué?
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17.2Considera contar con los elementos precisos pora evaluar a sus subordinados de
manera objetiva®

18.3Cree que los evoluadores seleccionados son las persona que tiene mayores
elementos para hacer kos evaluaciones o hay otras personas que o podrian hacer?

Obletivo : Conocer el papel de los ejecutivos en el aseguramiento del correcto use del
sisterna

19.2Qué problemas ha detectado respecto o las evoluaciones que realzan sus
supervisores? zLo hacen comectamente?

20.3;Ho tenido algun tipo de infervencion en las evaluaciones de sus supervisores? 3De
qué tipo?

21.sExiste algin tipo de resistencia de sus supervisores para realizar la evaluacivon? sQué
ha hecho usted ol respecto?

22 3Cree que existe manipulacién de datos a la hora de hacer la evaluacion? 3A qué
cree que se deba y qQué ha hecho al respectoe

23.3Considera que los resultados que la evaluacion omoja son justos? asPorqué?

24.5Ha podido usted sondear el como toman la evaluacién del desempefio el personal
bajo su mando (justa o injustomente) y o qué se debe?

25.;Ha tenide algin tipo de confiicto con algiun subordinade a consecuencia de o
evaluacién del desempefio? 3Como lo ha solucionado?

24.,Qué apoyos recibe del drea de Recursos Humanos para la evaluacién?

Objetivo : Sondear sobre el nivel de ufilizacién de la informacién por parte de los
elecutivos

27.5 Qué tipo de reportes o informes recibe sobre la evaluacion del desempeiic y para
queé los utiliza?

28.:Considera que existe informacién que le podria ser igualmente Ofii perc que no le
proporcionan, cudl es y para qué la queria?

29.sHace algun tipe de cruzamiento de informacién parg evaluar la gestidn total de su
area®

Objetivo : Sondear sobre el nivel de beneficlos que la evaluacién ha representado para
ios ejeculivos

30.zHa notado cambios en el desempefio de sus subordinados resultado de o
evaiuacion? 3Cudles?

31.z2Considera gue las relaciones jefe - subordinade en su jurisdiccidn se han modificado
o siguen igual a partr de la aplicacién de la evaluacién?g sPorqué?
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32.3Considera que los politicas que se han flodo en tomo a los resultados de la

evaluacion del desempefio{promociones, sueldos, etc.) propicicn en verdad una
motivacion del personal hacia su rabajo?

33.aConsidera que efectivamente se premia a las contribuciones gue tienen un impacto
importante en los resultados de la Institucién o no tiene nada que ver con los estos?

34.2Qué le combiaria a ka evaluacion para mejorara?

35.3Qué cree usted que pasaria si no se hiciera evaluacién?




GUIA DE DOCUMENTOS A REVISAR

A confinuacion se presenta la relacion de materiales que serdn revisados para el andlisis
documental y de igual manera se determinaron los objetivos que se persiguen con cada
documento,

MP N AWK~

Misién y objetivos estratégicos de la Institucién

Manual de crganizacién

Estructura de puestos

Plantila de personal

Estructura y descripciones de puesios

Informes de clima organizacional

Manual de planeacion

Politicas o reglamentacion de la administracion de los recursos humanos
Politicas especificas en materia de evaluacién del desempefio

. Documentos que reflejen el procesc del diseflo del sistema
. Resultados de lo prueba piloto
. Procedimientos de aplicacién de ko evaluacidén o la documentacion donde se

describan ios métodos de evaluacion utilizados

. Ejemplo de ios formatos de evaluacion requisitados

. Matericles utilizados para la difusidn del sistema

. Materiales empleados en la capocitacién del sistemo
. Reportes de evaluacion para cada usuario

. Informes de evaluacion del sistema

. Documentacién sobre apelaciones o quejas

. Refroalimentacién recibida

. Documentacion sobre actualizaciones al sistema

. Sistema de Informacién
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Informe de resultados de la investigacién de campo

En este apartado se plasmerén jos resultados de la investigacién de campo de una
manera sintetzada. Para cada Institucion se realizé un informe de investigacion que estd
conformado por dos partes: en ko primerg se encuenfran as generalidodes de la
Institucion estudiado v se da una breve descripcion del sistema de evaluacion empleado
y la segunda se refiere a la problematica detectada con relacién al propio sistema en
diferentes aspectos que kb componen.

La informacién presentada en el cuerpo .de este informe fue basada en los datos
proporcionados por las personas entrevistadas en cada Institucion: sin embargo. en
algunos casos hubo carencia de cierta informacién solicitada por no contar ésta de
manera documentado o bien por politicas de lo propia Institucién que impedian el

andiliss detollado de cierta informacién confidenciol, pero a pesar de esto se considera
que la informacién arojada por la investigacion es suficiente para los fines del estudio.

INSTITUCION ESTUDIADA NO1

INFORMACION GENERAL

Giro : Organismo PUblico Descentralizado
No. de personal fotal : 240 personas

* Ejecutivos de alto nivel 7

s Mandos intermedios 38
+ Operativos 215
Actividades piincipales:

* FProponer los criterios y métodos para el desarrolio de los recursos humanos de una
Subsecretaria de Estado

» Desarrollor productos educativos para la capocitacién del personql de dicha
Subsecretaria

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO UTILIADG

Tlempo de aplicacién: fres afios

Objetivo de la evalueci6n: B sisiema tiene como proposito el ser un instrumento que
coadyuve a la motivacion del personal a través del establecimiento de un esquema de
incentivos basado en el esfuerzo individual o grupal, asi mismo con la evaluacién se
formalizan los procesos de refroalimentacién gue sirven para la mejora continua en una
flosofia de calidad v finalmente, con base en los resuitados generados se soporta el
mecanismo de promociones Internas,
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Descripclén del método utllizado: El sisterna estd constituido por fres tipos de evaluacion.

e Produccién
« Cdlidad
¢ Desempeno individual

Los dos primeros métodos son de cardcter grupal, es decir, el dmbita en el qué se evaloa
se refiere a la unidad jerdrquico minima dentro de la estructura organizacional, que en
aste caso es la subdireccion, por ko tanto los resuliados obtenidos en la subdireccion son
aplicables a todos los miembros que la integran. Para el caso de los niveles siguientes
deniro de la estructura y €l personol que depende directamente de estos se utilzan los
calificaciones que resultan del promedio de los resuliados oblenidos por los Greas a su
cargo, es deck. para las direcciones su colificacién se obtiene por el promedio de los
subdirecciones de su jurisdiccién, en las direcciones divisionales, por el promedio de sus
direcciones hasta legar @ lo direccién general en donde se obtiene el promedio de sus
divisionales.

En el caso del desempefic individua! como su nombre lo dice si se evalio a cada sujeto
dentro de la Institucion. -0

Para comprender un poco mads e sistema hablaremos de coda uno de los métodos en

forma separada. T
Mélodo de evaluacién basado en la produccion
Perodicldad : Mensualmente g corte de mes calendario

Evaluadores : Los subdirectores, es decir. los mandos del nivel mds bajo dentro de lo
estructura { nivel de supervision).

Descrpcién : En forme anual las diferentes subdirecciones elaboran su programa  de
octividades, que debe basarse en los objetivos estratégicos de la Institucion.y en ciertos
criterios y lineamientos especificos. Los programas de cada subdireccién son eloborados
a nivel de actividades y subactividades, es decir con bastante detalle, ademds son
revisados y avalados por los directores divisionales comespondientes y presenfados por
éstos en un Comité de planeacion {conformado  por el primer nivel de los ejecutivos y la
direccian general). Uno vez aprobados, los programas se dan a conocer a todo el
personal o se hacen los ajustes corespondientes.

Los programas son registrados en un sisterna gutomatizado de pianeacién y conirol de
gestion que es administrade per una de lkas areas de la Institucion.

Las diferentes dreas trabajan sobre sus programas vy al finalizor e mes cada subdirector
debe reporiar dentro del sistema sus respectivos avances de las actividades y
subactividades que de acuerdo al programa concluyeran dentro del mes en cuestion,
con el visto bueno del director corespondiente. Los avances se reportan en porcentaje
de 0 a 100 segun el criterio de cado subdirector.

Después del corte el drea que controla el sistema procesa la informacién y genera los
reportes de avance de cada area y en forma acumulada. los cuales son enviados a los
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ejecutivos, con el objeto de que tomen las medidas necesarias, en caso de
incumpiimientos.

El esquema de planeacion contempla lo posibiidad de reprogramaciones que pueden
surgir derivadas de combios en las estrategias v ofras situaciones que escapan del
control de los subdirectores, pero estas son autorzadas Unicaments por el primer nivel de
la Institucion.

Como medido de oseguramiento mensuaimente se escogen al ozar cinco
subdirecciones que son auditadas para validor gque los avances que hubiesen reportado
comespondan a la realidad y derivado de estas hay sanciones para quienes hublesen
alterado la informacién.

Método de evoluacién basado en la calidad
Perdodicidad : Mensualimente g corte de mes calendario
Evaluadores : Subdirectores de minimo res dreas diferentes

Descripcién: Antes de detallar en qué consiste el método es importante precisar que o
Institucién estd trabgjando en ko adopcién de una cultura de calidad, para lo cual se
han llevado o cabo una serie eventos de sensibilizacion, capacitacion y frabajo sobre la
administracion total de la calidad, por lo tanto algunos de los elementos que se manejan
deniro de lo evaluacion ya son conocidos por todo el personal.

El método consiste en la evaluacidn de algunos aspectos {factores) que fueron
considerados como determinantes de lo calidad dentro de las relaciones cliente -
proveedor internas, como son: ko oporunidad, comunicacion, procedimientos y el
propio producto o servicio. Para fal efecto se desaroliaron dos cuestionarios uno para
evaluar a proveedores y otro para evaluar a clientes.

Mensualmente con base en el programa de actividades de la unidad, el dreq que
controla el sistema determina las Greas con las que dicha unidad tuve reiocion como
cliente y como proveedor (minimo tres) y se les envia el cuestionario respectivo en el que
deberdn responder si se presentd o no ef comportamiento enunciado en Io relacion que
tuvieron durante el periodo. B cuestionario contempla comportamientos de cada uno
de los factores mencionados los cuales cuentan con una ponderacién previa. Los
resultados de los diferentes clientes son promediados, al igual que el de los proveedores Y
finalmente se obtiene una calificacion global resultado del peso especifico que la
evaluacién como cliente y como proveedor fienen. € area responsable colecta los
cuestionarios, captura los resultados y los procesa en un sistema automatizado para la
calficocion y genera los reportes corespondientes que son enviados o las diferentes
subdirecciones para efectos de refroalimentacion, es estos reportes no se mencionan lgs
areas evaluadoras, solamente se concentran los resultades de cada factor,

Método de evaiuaclén del desempeiio Individual
Perodicidod : Cada bimestre calendario

Evaluadores : Jefe inmediato superior y campafieros de trabajo
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Descripcién : Este método podria ubicarse dentro de los métodos de escalas, aungque
fiene algunas particularidades, como son:

Existe una ponderacién de factores con base en el perfil de cada pueste

Cuenta con un banco de reoctivos de cuatro preguntas minimo por factor, que de
manera aleatoric son escogidas por un sistema de computo de tai forma que cada
cuestionario seo diferente para cada evaluado y se evite en lo posible algunas de las
distorsiones que se dan en el momento de evaluar a varias peronas,

Cada persona es evaluada por su jefe inmediato y minimo dos compafieros de trabajo
con los que haya tenido suficiente relacién. Las calificaciones de los compafieros se
promedian y fiene un peso especfiice en la caificacién global. la evaluacion del jefe
tiene mas peso en la calificacién final.

Una vez procesada la informacién a los jefes se les entrega un reporte para cada
persona a su cargo que deberd ser la base de la sesién de retroaiimentacion.

Documentacién del sistema

£l sistermna contempla los siguientes documentos:
Reglamento

mManual de procedimientos

Manual de planeacién
Criterios para la retroalimentacion del desempefio individual

Vinculaclones con otras funclones de la administracién de los recursos humanos

Como mencionamos en el propésito de la evaluacion el sistema fiene vinculociones con
el subsistema de compensaciones, pues los resultados que se generan a partir de los
evaluaciones siven para el otorgamiento de inventivos econdmicos. Asi mismo los
resultados estan relacionados con el subsistema de aplicacién de recursos humanos en
o concemiente a las promociones internas.

Informes generados:

+ Reporte de avance de actividades por unidod administrativa y a los diferentes niveles
jerarquicos superiores

s Reporte de calificaciones de calidad por factores por unidad administrativa y a los
diferentes niveles jerdrquicos supericres

« Concenirgde de resultados de evaluacion individual por factores

« Reporte de desempenio individual por factores

Recursos Invedidos en la Implementacion del sistema

No han sido cuanfificados en forma precisa, sin embargo podemos citar dentro de los
mas relevantes los recursos humanos necesarios parg:
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« El disefio original del sistema
El disefio de los sistemas de computo
La administracién del sistema [que dada su frecuencio es ung carga de frabajo
importante)

+ El propio proceso de evaluacién y retrogiimentacion

De igual manera se requiere el usoc de equipo de computo, materiales de oficina y
gastos indirectos.

PROBLEMATICA DETECTADA

Disefio del sistema

No est@n claramente definidos los propdsitos de la evaluacion para todo el personal,
parg algunos es sélo un mecanisme para acceder a incentivos, para otros, es un proceso
que lleva a lo mejora confinua y ninguno lo relaciona a promaociones.

En el disefio del sistema no fueron analizados aspectos especificos de I Institucidbn como
la filosofia de gestidn el estilo de liderazgo, fipo y procesos de trabajo que busguen una
cangruencia con el sisterna.

El disefio se realzo en forma praciicamente unilateral si permitir lo porticipacién de
opiniones y aporlaciones de las diferentes dreas y niveles que pudieran haber
conceptualizado el sislema mdas cercang a las caracteristicas de su rabagjo v lograr asi
que fuera una heramienta mas Ul y hubiese mayor compromiso en el ambita general.

Sensibllizocién - Involucramiento - Conccimiento

Se corecié de una verdadera sensibilizacion hacia el sistemo a todos niveles por lo que el
nivel de compromiso es poco homogéneo.

No existe un compromiso real por parfe de todos ios cltos ejecutivos en la
instrumentacién del sstema pues no predican con el ejemplo o bien no le dan la
importancia suficiente y permiten ko manipulacién en los evaluaciones,

No hay convencimiento por parte de los supervisores de los métados y sus beneficios por
o que hacen kg evaluaciéon mas por obiigacion y por los incentivos que por los beneficios
que les puede proporcionar para la administracion de su personal.

No todos los ejecutivos poselan el dominio del conocimiento sobre el sistemo para su
difusion..

El personal no tiene conocimientos homogéneos del sistema y consideran que hay
aspectos que debieran conocer con mayor profundidad como son los criterios sobre los
cuales serén evaluadaos, lo aprecian como misterioso y poco fransparente.

No se realzd ningin proceso formal de capacitacion a los evaluadores sobre los
métodos y sobre todo para realizar las sesiones de refroalimentacion.




Sistermatizacion

Al personal no se le dio un apoyo escrito sobre el funcionamiento del sistema sélo o que
sus propios jefes les dijeron, pudiendo haber distorsiones en el proceso de comunicacion.

No hay procedimientos ni polificas especificas de lo administrocién del sistema que sean
del conocimiento del personal, 1os evaluadores cuentan Onicamente con instructivos de
los formatos.

Mélodos de evaluaclén empleados
Produccién

No hay una verdadera definicidn de resulfados esperados en términos de obijetivos o
metas simplemente se establecen actividades a desarrollar como parte de procesos de
trabajo ademas dichas actividades no necesariamente son importantes y retadoras.

En alguncs caosos se plantean tareas que pueden cumplise facimente y por
consecuencia os avonces siempre serdn altos, a pesar de que deben estar validados
por los altos ejecutivos, lo que ademas denota uno falta de compromiso por parte de
estos Ultimos.

No existe definicibn de metas especficas para los ejecutivos pues, independientemente
de las actividades de sus dreas, son responsables de ofras cosas importantes que no
contempla el sistema.

No todo el personal conoce fos programas de actividodes de su respectiva drea ni
participa en la elaboracidon de los reportes de avance, por o tanto no conoce los
pardmetros sobre los que serd medido.

No existe la cultura de legro de resultados, aunque sus miembros opinan que asl es, al
parecer se maneja una culiura de mucho trabajo pero no con objetivos o metas muy
claras y concretas, de igual manera se carece del manejo de informacién que permita
hacer evaluaciones completas de los resultados.

Los ciclos de evaluacion son muy frecuentes v los procesos de frabajo a veces son mas
largos, por 1o que a veces no se cuenta con todos los elementos para evaluar en forma
completa y objetiva los logros.

El métode se baso en aufoevaluaciones de los dreas, que para desamoliarse
adecuadamente, requieren un grado de madurez importante y valores de honestidad
bien cimentados, situacién gue por o que se pudo sondear en las enfrevistas no es
generalizado.

La evaluacidn de cardcter grupal es aplicablte cuando existen procesos de trabajo en
donde hoy una clara interaccién e interdependencia de sus parficipantes y en la
Institucldn hay dreos en donde los trabojos de algunos personas son altomente
independientes, por lo que puede ser un tanto injusto.
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Es muy tardado el procesamiento de informacién dado el nivel de detalie de los
programas, por lo tanto los ejecutivos no cuentan con la informacion fo oportuna gue
debiera para estar en posibilidad de reorientar los esfuerzos.

En la cuandificacién de los resultados de produccion todas los actividades tienen un valor
igual para efectos de la calificacion final, adn cuando en la redlidad no todas las
actividades fienen lo misma importancia en los resultados del trabajo.

No siempre se levan a cobo reuniones fommales de revision de avaonces y
retroolimentacién para lo mejora futurc.

Las verificaciones de avances realzadas al azar son monipulobles o de  dificit
comprabacion.

Colidad

No hubo ningin tipo de volidacion de ios instrumentos utilizados (piloto) y sélo se ha
hecho una ligera comeccidn en téminos de redaccidn de olgunas preguntas de los
cuestionarios de evaluacion.

En algunos casos los evalvadores no cuentan con los elementos para juzgar el trabajo
de otras areas en virtud de que no necesariamente hubo relacion cliente - proveedor en
el pericde que comprende de la evaluacidn ounque tedricamente el método asi fo
establezca.

A veces los evaluadores hacen una evaluacién hacia el supervisor ¥ no hacio el frabajo
del drea dado que no existe una identfificacion ckara del frabaje (producto o servicio)
que se estd evaluando.

No existe proceso de refroalimentacion de ki caolidad, dado que a las Greas evaluadas
no se les informo sobre fa identidad de sus evaluadores.

Los resuttados que se obtienen se limitan a una calificacidn numérica de una serie de
tactores que no han sido definidos ni son conocidos ni entendidos por el personat.

Dado el anonimato de los evaluadores se presta a que estos sean mdas drdsficos o
benevolentes en sus evaluaciones segin sean las relaciones enire los supervisores
respectivos.

Existen represalios en la evaluacién de calidad cuando se llegan a enterar de qué area
los evaiué mal.

No existen mecanismos para comprobar o validar las opiniones verlidas, fo que obliga a
que el método seq efectivo siempre ¥ cuando exista una cultura de frabajo en equipo,
caiidad, critica constructiva y honestidad, enire otras cosas.

Desempedio Individual

El personal no sabe bien cudles son los criterios sobre los cudles son evaluados, es decir
no conoce cudl seria su comportamiento ideal.
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No hubo ningin fipo de validacién de los instrumentos utilizados (pioto) v las
comecciones se hicieron posteriores a algunas aplicaciones y derivado de lo
inconsistencia de los resultados.

Existen sesgos en las evaluaciones sobre todo hacia el lado posifivo, pues saben que eso
tendrd repercusiones econdmicas.

Dodo que los factores son de cardcter general y los resultados que genera lo evaluacion
se reducen G un nuUmerc y a una simple interpretacion superficial que no esta
directamente relacionada con las tareas desempefiadas, los supervisores no siempre
tienen elementos para argumentar ios resuliados alcanzados por su personal, 1o gue los
lleva entre ofras cosas a:

improvisar en la interpretacién de los resultados

hacerio de manera general

evadir hablar de glgunos facteres que no les son lo suficientemente cloros
no asumirse como responsable de los resultados

¢ @ » 9

Si bien no necesariamente los evaluados y evoiuadores deben estar siempre de acuerdo
en los resultados, en las sesiones de retroalimentacion los evaluadores deben procurar ia
aceptacion de sus puntos de vista [{siempre vy cuando hayan hecho una evaluaciéon
seria, objetiva y justa) situacién que no siempre se da y ha empezade a provocar
sensacién de injusticia.

No todos los supervisores establecen compromisos concretos de mejora o cambio
resultado de lo evaluacién, simplemente mencionan los aspecios que deben mejorar,
pero no cdmo pueden ayudaries a hacerio.

A veces en lugar de que las sesiones de refroalimentacién mejoren ia comunicacion la
empeoran, propiciondo  bameras para las sesiones futuras y para la relacién jefe -
subordinado en generai.

Informacién

Los usuarios de lo infermacién reclaman informacién mas especifica sobre sus resultodos
o reportes estadisticos que permitan ver sus progresos o refrocesos.

No existe validacion de los resultados globales con ofro tipo de indicadores de gestién
inclusive el cruzamiento entre los tres resultados, por los que puede darse el caso de gue
haya dreas que tengan bajos resultados de produccion pere muy buenos resultados o
nivel promedio individual, esto se acentlo por el hecho de que las evaluacionas son
manejadas por diferentes Greas.

Cuando el personal comenta sus calificacicnes numéricas o incentivos obtenidos entre
compafieros de ofras dreas se crean sentimientos de injusticias pues desconccen los
mecanismos de calificaciéon.

Funclonamiento de los mecanismos de retroalimentacién

Existe una instancia de apelacién pero no es conocida por el personal operativo, sélo los
altos ejecutivos pueden acceder a ella.
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No ha habido mantenimiento continuo del sisterna.

No existe un medic ni métado formal para lo recepcién de retroalimentacién.
No ha habide ni existe un método formal para la evaluacién del sistema.
Recursos

No existe informacion documentada sobre o cantidad de recursos que ha implicado el
sistema; sin embargo, por los caracteristicas del método puede observarse un gran
consumo de horas - hombre gue aparentemente no se ha visto compensada con
mejoras reales en los resultados de la Institucién (sobre todo por et hecho de gue no hay
una clare definicién de resultados esperados estratégicos).

Resultados - Beneficlos ~
Se ha empezado a generar una cultura de deshonestidad al encubrir errores pues estd
de por medio el dinero. La asociacion del sistema a incentivos es un problema potencial

y no ha permitido un aprovechamiento mayor del sistema.

El sistema no ha generado una verdadera motivacion hacia el frabajo por o tanto no
han habido cambios positivos en ks conductas a nivel general.

$¢ ha notado un minimo impacto del sistema en el esquema de promociones y no es
conocido por el personal.
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INSTITUCION ESTUDIADA NUMERO 2

INFORME GENERAL

Giro : Institucidn privadao dedicada a la comercializacidn de equipo de computo v a
proporcionar servicios en materia de informdatica.

No. de personal total: 150 personas

» ejecutivos de olto nivel 4

» mandos intermedios - 14
s personal técnico 136
Actividades principales:

«. Proponer y ejecutar soluciones administrativas integrales en materia de tecnologia de
informacién a diferentes tipos de Insfituciones.

« Seleccionor y comercialzar lo infroestructurg en equipo requerida pora la
implantacion de las soluciones propuestas.

« Redlizar la comerciglzacién de manera independiente equipamientos de oficinas,
coémputo y telecomunicaciones.

« Comercialzar y desarollar software administrativo producido por la propia institucién
adaptdndolo a los necesidades que cada cliente requiera,

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPERO UTILZADO

Tlempo de aplicaclén: Dos afios

Objetivo de la evaluacién: Poseer un método formal que sustente de manerg justa y
fransparente los bonos de actuacién anuales que fomenten ia productividad de la
Institucion. De igual manera con la evaluacion se busca tener un elemento importante o
considerar en las evaluaciones de condidatos para efectos de promociones internas en
estructra o en sueldo que permitan disminuir la rotacidn de persenal valioso o
potenciaimente valioso.

Perodicidad : Semestral
Evaluadores : Jefe inmediato superior

Descripclon del método: La evaluacién es de cardcter individual v se basa en el método
de escalkas descriptivas, para la cual se determinaron 12 factores a evaluar.

Cado factor tiene un peso especifico respecto al resultado total y existen ponderaciones
diferentes para el personat técnico y el de mando.
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Posterior a la evaluacion se efectGan reuniones de validacién por dreas en dénde codo
directivo con sus mandos intermedios dcute y en su caso ajustan los resultados que
seran enfregados a recursos humanos para su incorporacidn en los registros y archivos
respectivos. Cabe aclarar que se cuento con un sistema de cémputo que ayuda al
procese e calificacion y una base de datos del personal en donde se registran los
resultados alcanzados entre otra informacion

Una vez validados y actualizada la base de dolos, los mandos intermedios pueden
accesar, desde sus computadoras conectadas en red, los reportes de resultados para
cada persona en donde se notifica los aspectos a fortalecer v en los gue ha tenido un
desempeiio adecuadoe o sobresaliente, asf como su desempenio histérico.

En forma anual son promediados los resultados de los dos semestres y segin criterios
predefinidos se determinan los beneficiarios de los bonos.

Documentaclén del sistermna:

« Formatos de evaluacién e instructivo de llenado
= Criterios para lo calificacion de los evaluaciones
+ Criterios para lo asignacidn de bonos

Vinculuctén con ofras funclones de la adminisiraclén de los recursos humanos

El sisterna tiene vinculaciones con el subsistema de compensaciones, pues los resultados
generados a partir de las evaluaciones siven de base para el otorgamiento de
incentivos econdmicos, ademds también afectan al subsisltema de apficacion de
recursos humanos con relacidn a las promociones de personal.

informes generados:

Reporte de resultados individuales por érea (preliminar y definitive)
Repories individuales de foctores a mejorar v sobresafientes.
Reporte de la historia de desempefio individual.

Reporte de beneficiarios del bono anual

Reporte de candidatos a promociones con base en desempefio

Recursos invertidos en la Implementacién del sistema:

No han sido cuantificado en forma precisa; sin embargo, podemos citar dentro de ios
mas relevantes los recursos humanos hecesarios para:

+ Eldsefio y desarrolio del sistema de cémputo que apoya a la calificacion.

+ El uso parcial de su red local de computo para el funcionamiento det sisterma v la
base de datos. 1 servidor y 20 clientes.

+ La administracién, ajustes y  mejoras del sistema.

« Elpropio proceso de evaluacién y los reuniones de validacion

Adema@s implica el consumo de matericles de oficina y gastos indirectos.
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PROBLEMATICA DETECTADA

Disefio del sistema

En el disefic no fueron cnalizados y tomados en cuenta aspectos especiiicos de la
Instituciébn comao la filosofio de gestion, estio de liderazgo vy procesos de trabajo para la
seleccién det método, OUnicamente se tomaron en consideracion aigunas caracteristicas
que fueron predeterminadas por los altos ejecutives como son, el que fuera una
evaluacion sencilla y que no consumiera mucho tiempo, situocibn que demuestra la
vision simpfista de las posibiidades y beneficios que to evaluacion tiene para cualquier
Institucion, ademdas limito las posibilidades de un frabajo mdas serio y beneficios reales.

El disefic del sistema se hizo de manera uniksteral en donde o partir de los requerimientos
de los ejecutivos el drea de recursos humanos fue la responsable del desarrollo del
mé&todo, sin considerar plencmente las necesidades de los otros ejecutivos v de la
retroafiimentacion de los clientes.

Sensibllizaclén - involucramlento - conocimiento

Unicamente se proporcionéd una platica informativa que no puede considerarse una
verdadera sensibilizacién. ¥ al personal de nuevo ingreso se le comenta muy
superficialmente por sus jefes y sus compafieros no le aportan informacién precisa v
objetiva del sistema.

Los supervisores ven la evaluacion como un deber y no entienden sus beneficios, el
personat técnico no le da importancia, pues cuentan con un conocimiento muy
superficial.

Los evaluados cuentan con muy poca informacion sobre el sistema y les gustaria saber
cuales son los criterios que se utilizan para lg evaluacién y los estGndares que deben
alcanzar, sobre todo aquellos que han manifestado inconformidad con los resufados o
aquellos a quienes sus jefes no les participan sobre el proceso de evaiuacién, asi mismo
consideran gue el reporte de resultados individual no les es de utiidad para mejorar sus
deficiencias.

No se realizdé un proceso formal de capacitacién a los evaluadores sobre el método de
evaluacion Onicamente se llevé a cabo una platica donde se explicd el uso de los
formatos.

Sistematizacién

Existe una carencia de procedimientos y policas de evaluacion, asl como
documentacién para a sensibllizacién y capacitacion del personal.

Método
La seleccién de los factores fue hecho en forma unilgteral sin tomar en cuanta ks

opiniones de quienes estan en ios diferentes dreas en relacién a s son 105 mas
importantes y representativas del frabajo que se realizo.
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Las definiciones de cada factor en lo escala predeterminade estdn redactadas de
manera muy general, lo cual no permite hacer una refroolimentacion convincente.

B metodo no contempla o realizacion de un plan de mejoramiento en donde se
establezcan los criterios y estandares de comportamiento de una manera mds clara
para ¢l evaluado. Las mejoras que se le realizan son sobre la operacidn del sistema de
cdémputo para que sea mas facil de administrar.

Existen errores de halo, tendencia central, etc. que a veces son detectados y comregidos
en las reuniones de revision, pero que no se han solucionodo de roiz con los Propios
evaluadores.

Es evidente que existe manipulocidn de los calificaciones por algunos supervisores
quienes ufifizan la evaluacidén como un instrumento de poder cnte el evaluado.

La refroolimentacidn se limita o g revisién conjunta (por parte del supervisor v el
evaluado) del reporte de resultodos individuales, gue no es utiizado de manera generol
Y es muy pobre para un verdaderc proceso de retroalimentacién.

Los evaluadores no cuentan con los conocimientos y las habiidades para llevar a cabo
un proceso efectivo de refroalimentacion, provocande que algunos lo intenten y ofros lo
evadan.

Informacién

El nivel de aprovechamiento de la evaluacién es el minimo indspensable para obtener
las calificaciones que determinardn los bonos v los candidatos a promocién, es decir se
limita a una calficacién y no se hace ningin tipo de ondisis estadistico sobre el
comportamiento en calificaciones y mucho menos algin andlisis de ios factores para
efectos de mejoramiento.

Aseguramiento del sistema

No se lievd a cabo ningun tipo de prueba piloto que pemmitiese detectar inconsistencias
en el método seleccionado.

No existe validacién de informacién estadistica Onicamente se remite o la revision de
cada directive con sus mandos medios en donde o veces detectan inconsistencias muy
marcadas.

Mecanismos de retroalimentacidn del sistema

El sisterma corece de mecanismos de retroalimentacion vy si llega a darse, esta oitima se
realiza da de manera espontdnea en las reuniones de reviion de resultados.

Si bien han habido retoques de forma en el sistema, no se ho dado un montenimiento
continuo de fondo.

No se ha hecho una evoluacion del sistema ni existe un método formal para llevarlo o
cabo
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Recursos

No existe informacidn sobre la cantidad de recursos empleados en el sistema, sin
embargo a simple vista se puede observar que la inversidn directa no ha sido muchao,
sino que han aprovechado infraestructura instalada para ofros fines.

Resultados - beneficios

Aparentemente el sistema ha cubierto el objetivo de contar con un método mas justo vy
transparente para el otorgomiento de los bonos de actuacién anual vy las promociones;
sin embargo. el fin limo relacionado con la mejora de o productividad se cuestionaria
pues el sisterna carece de elementos porg propicior una verdadera motivacion hacia el
trabajo, como se demostrd en sus graves deficiencias relacionadas con el proceso de
retroalimentacion. De igual manera no se cuenta con elementos que demuesiren o
mejora en la actuocién de las personas y [a institucién resultado de e evaluacion.

Por otro lado se ha podido cbservar algunas reacciones de inconformidad por parte del
personal operativo, que seria imporfante analizar pues a lo larga puede generar graves
problemas de comportamiento que se manifiesten en contra de la productividad de la
Institucidn. :

Respecto a la uffidad que tiene la evaluacién para los supervisores si bien algunos lo ven
comao una herramienta para motivar al personal a dar un esfuerzo mayor, hay ofros que
las usan como medic de poder.
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INSTITUCION ESTUDIADA NO 3

INFORME GENERAL
Glro : Institucién privada del ramo industriol

No. de personal total ; 470 personas

Ejecutivos de alto nivel: 7

Empieados de confianza: 47

Obreros: 414
Actividades principales:

* Producir y comercializar refrigeradores domésticos
+ Desamrollar nueva tecnologia en moteria de refrigeradores domésticos

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO UTILIZADO

Objetivo de la evaluaclén: Obtener informacion sabre ks contribuciones que los obreros
y empleados hacen a los resultados globales que facilite 1o toma de decisiones en
relacion a su ubicacion dentro del la estruciura de puestos; asi mismo, fomentar los
logros empresariales o tfravés de el otorgamiento de compensociones anuales a
ejecutivos basadas en resultados.

Descripcién del método: Ei sisfema de evaluacion del desempefio estd compuesto por
los fres métodos que a continuacién se enlistan:

Qbreros Basado en los resultados de produccién
Empleados de confianza Incidentes crificos
Ejecutivos Administracién por resultados

Para su mayor comprensidn los expicaremos en farma separada.

Método de evaluacién basado en los Resultados de la produccién
Tlempo de aplicacién : diez aios
Perlodicidad : mensuatl

Evaluadores : Supervisores de linea
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Descripcién : Dentro de la estructura de puestos de la Institucién existe una clasificacion
de los obreros en cinco cotfegorias a las que pueden acceder de acuerdo a cierfos
criterios de antigiiedod, habilidad, asistencio y puntualidod entre otras, el criterio de la
habilidad es precisamente determinada a fravés de la evaluacion del desempeiio, que
se leva o cabo de manera simple a través del lenado de un formato por parte del
supervisor en donde califica en una escala de cuatro rangos si el obrero trabajd durante
el periodo evaluodo por amba de lo esperade, cumplié con lo solicitado, estuvo por
debajo de los requerimientos o si fuvo un rendimiento en general deficiente, ademas el
supervisor debe destacar a aquellos obreros en los cuales ve potencial para ensefiar y/o
coordinar q ofros.

Los informes son procesados en el Grea de recursos humanos y semestraimente  se
realizan reuniones de comité de promociones en donde se analizan los resuttados vy se
toman las decisiones de movilidod de ios obreros.

Método de evaluacion de incidentes crilicos
Tiempo de aplicacién: cinco ofios
Periodicidad : semestrai

Evaluadores : Jefe inmediato

Descripcién: Para los empleados de confianza la Institucion determind adoptar un
método alternativo de evaluacion que propiciara la mejora de las actividades, por lo
tanto se oplo por el método de incidentes criticos. que consiste en que en forma regular
los jefes inmediatos observan las lobores de sus subordinados v deben registrar aquellos
aspectos destacables tanto positivos como negativos que podran dar sustento @ una
evaluacion semesiral global en donde de igual manera que en el caso de los obreras se
clasifica ol personal en la escala de cuatro, este proceso se lleva a cabo de manera
parficipativa con el empleado y concluye con proceso de retroalimentacion completo
que permita un enriguecimiento de la relacion jefe - subordinado y donde se genera un
verdadero compromiso de mejoramiento.

Aligual que en el anterior los informes son procesodos en el drea de recursos humanos y
semestramente se realizan reuniones de comité de promocion en donde se analizan ios
resultados vy se toman los decisiones de movilidad para este tipo de empleados, cabe
aclarar que en estos puestos sdlo existen dos niveles de clasificacién.

Método de administracién por resuitados

Tiempo de aplicacién: dos afios

Perodicidad : anucl

Evaluadores : Jefe inmediato e inmediato superior

Descripclén: En forma anual y como parte del proceso de planeacion se lleva a cabo
el estoblecimiento de metas para los oltos ejecutivos, esta actividad se hace de manerg

participativa entre jefe - subordinado, asi mismo a cada resultado esperado se le asigna
una calificacion {en una escala de fres) en relacion a la importancia que tenga, al
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finalizar el periodo también en forma conjunta se revison los logros determinando
porcentajes de logro en el caso de objetivos no alcanzados y se obtiene una calificacién
global que es considerada para ka asignacion o no de los bonos de resultados anuales,
En este procesc de revision se gnalizan las causas por ks que no se alcanzaron, en su
caso, los objetivos v se determinan programas y metas concretas de mejoramiento que
son incorporadas en fos del siguiente ofio.

Documeniacién det sistema:

El sistema contempla los siguientes documentos:

Formato e instructivo de la evaluacion a obreros
Manuai de evaluacién para empleados de confianza

Politicas y normas para ia administracion de las promociones
Criterios para el establecimiento de metas

Vinculacién con ofras funclones de la administracién de los recursos humanos

El sstema tiene cloros vinculaciones con el subsistema de aplicacién de recursos
humanoes en relacion a las decisiones que son tomadas sobre o moviidad del personal
dentro de la estructura de puestos, en forma similar la Informacion es considerada para
las decisiones sobre el tipo de confratacian, pues se offecen confratos de planta sélo a
aquelios obreros que hubiesen obtenido buenos resultados en contratos temporales. Por
oto fado,  hay repercusiones en el subsistema de desanollo de los recursos humanos
derivado de la informacién proporcionada sobre las habilidades capacitadoras o de
liderazgo con que cuenta el persongl. Final y parlicularmente la evaluocidn de
ejecutivos estd relacionada al subsistema de compensaciones, con motivo de los
bonos anuales de productividad que les son otorgados en funcidn de sus resultados.

Irformes generados:

+ Reporte de resultados individuales mensuales en el semestre por linec o drea
*» Metas ejecutivas anuales
« Cumplimiento de metas ejecutivas

Recursos invertidos en la implementaclédn del sistema

No han sido cuontificados en forma precisa; sin embargo, podemos citar dentro de los
mas relevantes los recursos humanos necesarios parg:

+ EH disefio del sistema en sus diferentes métodos y etapas

* Lo adaptacién a las bases de datos que contrelan los resultados de la evaluacién
+ La administracion del skstemao

» El establecimiento de metas anuales

= H propio proceso de evatuacion y retroalimentacion.




De igual manera se requiere el use de equipo de computo, materiales de oficina y gastos
indirectos.

PROBLEMATICA DETECTADA

Método de eveluacicn para obreros basado en la producclén
Sensibilizacion - Invelucramiento - Conocimiento

Los obreros desconocen lg existencio de un método formal de evaluacién y consideran
que lo posibiidad de un ascenso estc en funcién de sus buenas relociones Con sus

supervisores.

los ejecutivos de olfto nivel relacionados con la produccidn no estan muy
compenetrados con el proceso, situacion que se reflejo en las manipulaciones que
hacen sus SUpervisores.

No se llevd @ cabo un proceso formal de capacitacion a los supervisores, se limitd a
platicas informativas para el uso del formato y los critetios de evaluacion.

Tampoceo hubo un proceso de sensibiizacién e informacién  para los obreros, en este
caso as responsabilidad de los supervisores el informar sobre el método, pero no se da un
seguimiento a esto.

Método

A pesar de que el Grea de produccién cuenta con informacion sslematizado de la
operacién esta no se lleva a nivel de obreros, por lo fonto la evoluacién es sumamente
subjetiva, los obreros no enfienden, ni aceptan los criterios con los que se evaldan,

No existe un proceso formal de refroalimentacion derivado de la evaluacion, situacion
que queda en manos de la apertura e intereses del supervisor, por lo tanto no es muy
comun ni sistematica y como consecuencia de lo anterior no existen planes de
mejoramiento. N

Existe una evidente manipulacion de la evaluacion por algunos supervisores, quienes
favorecen o obreros que no necesariamente son los mejores, pero si los mas aduladores
tombién se hon detectado con frecuencia distorsiones como sen las sobreevaluaciones
a ko mayoria de los obreros que depende de ciertos supervisores.

Sistematizaclén

No se cuenta con documentacion que apoye los procesos de sensibilzackon y
capacitacién. '

informacidn - aseguramiento

Se carece de andlsis estaditicos cruzados que validen ka congruencia entre los
resuttados de la produccién en las diferentes lineas v los resultados de la evaluacion.
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Tampeoco se hacen andlisis sobre el comportamiento de las calificaciones que otorgan
los evaluadores en donde se deben reflejor los ditorsiones o las que haciamos
referencia en la problematica del disefio del método.

Mecanismos de refroalimentacién del sistema

No existen meconismos de retroglimentacién, (nicamente y en forma esporddica los
supervisores comentan sus inquietudes con sus superiores.

No ha habide mantenimiento continuo del método

No se ha hecho una evaluacion, ni existe un método para llevaria a cabo.
Recursos

Se carece de informaciéon sobre los recursos empleados

Resullados - Beneficios

Bl método ha cubierto los objetivos de contar con informacion pora lo torma de
decisiones: sin embargo, ka propla evaluacion deja mucho que desear en relacidn a su
objetividad y por lo tanto su validez, situacién que se ha comprobado por los escasos
esfuerzos de aseguramiento con que cuenta el método.

Por ofro lado & pesar de que el estio de derazgo gue se ejerce con el personal
evaluado mediante este método es autocrético y por lo tanto ias opiniones de los
obreros practicamente no son fomadas en cuenta, se pueden distinguir brotes de
inconformidad en relacién a la injusticio sobre los beneficios gue unos pocos obtienen o
pesar de no ser preckamente los mejores trabajadores.

Método de evaluacitn g fravés de Incidentes criticos
Diseiio del sistema

La elaboracién del sistema se realizé en forma unilateral por parie del drea de recursos
humanos o partir  del propésito definido por la alta direccién, sin involucramiento de
ofras dreas y niveles que enriquecieran el proceso y aportaran informacién sobre las
caracteristicas de sus procesos de irabajo.

Senstbilizacién - Involucramiento - Conocimiento

Ne ho habido una aceptacion generalizada del método, algunas perscnas opinan que
no son equitibrados fos criterios utiizados para otorgor la calificacién final, que algunos
jefes son muy estrictos y ofros no tanto.

Algunos jefes no llevan los registras del comportomiento de su personal en forma
sisteméfico, es decl, no toman muy en serio lo evaluacién y lo hacen mdés por
obligacién, -
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Existen deficiencias respecto al manejo de kas sesiones de retroalimentacion que denotan
deficiencias en los procescs de capacitacién,

Método

Se deteciaron distorsiones en la evaluacién al calificar todo el periodo bajo la dptica de
los acontecimientos recientes, esto es derivado de la falta de compromisc de algunos
jefes de llevar sistemdticamente sus observaciones y s6lo ponen otencién cuando se
acerca la fecha de la evaiuacion.

No estan definidos los. criterios para determinar la gravedad de los emores cometidos
para convertifos después en una calificacién giobal, por lo que los resuttados quedan al
criterio de exigencia del jefe, situacidn que por supuesto no es homogénea.

Si bien el método de incidentes criticos faciita los procesos de retroalimentacion, pues a
partir de hechos concretos se evalia al personal, no existe una aceptacidn absoluta de
la responsabiidad en los emores comefidos por el personal argumentando estos
problemas de planeacion ¢ falta de informacion que sus jefes no les proporcionaron; es
decir, el métode no prevé el establecimientc de un ideal o un estdndar de
comportamiento y el personal no puede defenderse si no le dicen como tiene que hacer
las cosas.,

Informacidn - aseguramiento

Existe mucha informacién rica plasmada en los propios incidentes criticos que pudiera
dar indicios de otros problemas que no es conservada y aprovechada por los jefes.

No se realzan andlisis estaditicos de los resultados globales que permitan resaltar
inconsistencias, solamente en fos comités de carera a veces se detectan y se cormigen en
el momento pero sin soluciones de fondo.

Mecanismos de refroallmentacion

El sistema carece de mecankmos formoles de refroalimentacion, esta se da
espordadicamente en las reuniones del comité de carreras.

No ho habido mantenimiento continuo en ios Glitimos afios al sistema

No se ha hecho una eveluacién, ni existe un método formal para llevaria o cabo.
Recursos

Se carece de informacién sobre los recursos empleados

Resultados - Beneficios

Podramos decir que el método ha cublerto en forma satisfactoria los objetivos

pianteados; sin embargo, es importante resaltar los brotes de inconformidad del personal
que si no son resueltos a la largo pueden deformar el sistema y sus propositos.




-l

Método de evaluacidn basado en resuttados

Disefio del sistema

Siblen se optd por manejar un método de manera democratica y participativa, pues es
justamente el estilo que prevalece en los niveles de mando de ia institucién, hay Greas
en donde aln se sigue abajando autocraticamente y donde no se lleva o cabo el
procedimiento como est@ previsto.

Métado

A pesar de haber existido un proceso de capacitacion formal sobre g determinacion ¥
relacion de resultados esperados hay algunas inconsistencias en lo profundidad vy
complejidad de las metas frazadas. algunos tienden a hacertas de facil logro vy otros son
un paco mas exigentes.

Los criterios para determinor el grado de logro en lo meta, cuando no se alcanzé a
realzar en su totalidad son sumamente subjetivos, lo que ha sido tema de discusidon en
varias reuniones de la alta direccién.

El hecho de clasificar las metas en categorias hace que algunos jefes se inclinen por
esforzarse en mayor medida en los gue tienen mas peso dejando para un segunde
plano el resto, aun cuando estas pueden incidir gravemente en otros procesos de
frabajo.

No estan claramente definidos los criterios de medicién para &l logro de metas. para
algunos puestos son muy clares pero para ofros no tanto.

Aseguramiento

No existe un proceso de validacién de metas que garantice una homogeneidod de
critenos.

Algunas veces se establecen metas que no son faciles de cuantificar y comprobar su
cumplimiento.

Mecanismos de retroalimentacién

El método no cuenta con un mecanismo formal para la refroalimentacidn: sin embargo,
en funcidn de que los participantes en éste método son los ejecutivos los ajustes y
observaciones informales se generalizan faciimente.

Recursos
Se carece de informacién sobre los recursos empleados

Resultados

En ko medida que se hao perfeccionado su uso el méiodo ha beneficicdo en forma
importante no nada mas como un medio de evaluacion sino se estd conviriendo en un
instrumente que incide realmente en la mejora de la Institucion: sin embargo, es
importante dar un mantenimiento continug en términos de capacitacién y supervision
para evitar que haya heterogeneidad en los criterios.
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CAPITULO IV: MODELO PROPUESTO PARA EL DISENO E
IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

Surgimiento de o necesidad de evaluar

Es oqui de donde parte el disefio del sistema de evaluacién, el origen puede darse
principaimente de dos maneras: como una propuesia por parte del Grea de recursos
humanos o por peficién de lo aolto direccion (direccidn general, consejo de
administracion, altos directivos). ;

La diferencia principal que implican estas dos situaciones es que si lo idea surge de otra
areq que no sea fa de recursos humanos es probable que la propuesta obedezca a un
objetive claramente identificado y por tanto se tenga una vision parcial © no se posea la
informacién completa de todos los beneficios e implicaciones que puede traer consigo
un sistema de esta naturaleza; en cambig, si la idea es propuesta por el drea de recursos
humanos es factible vender la idea de todos sus beneficios y ademdas con la informacién
completa pueden aumentar ks expectativas v el apoyo: obviamente el qgue un aito
ejecutivo lo proponga no le quita la responsabilidad al drea de recursos humanos de
plantear un sistema en forma completa con una amplio visidn que busgue un
compromiso y convencimiento de los demds.

Parficipantes en el disefio del sistema

Para lograr los mejores resultados es necesario contar con el apoyoe de tres grupos de
personas dentro de la Institucion:

+ Alfos ejecutivos
+ Profesionales en recursos humanos
+ Usuarios del sisterna (empleados vy jefes)

Los altos ejecutivos serdn los encargados de definir el umbo que tomaré el sistema de
acverdo a los propios objetivos organizacionales buscando que tengan una relocién
directa con el sistemna; asf mismo, establecerdn los valores en que se apoyard el sistema y
finaimente establecerdn los niveles de desempeno generales esperados parg alcanzar
los objetivos y planes organzacionales.

Los protesionoles en recursos humanos | internos y/o extemnos) seran kos responsables de
aportar sus conocimientos en materia de evaluacién v de coordinar los esfuerzos y las
aportaciones de los demas participantes, ademas de su papel como administradores del
sistema.

Los wsuarlos del sistema serén la fuente de informacion mas rica que permitird af sisterma
ajustorse a los caracteristicas de la Institucion, ef frabajo v sus integrantes ademdas de ser
los principales promotores del sistema al resto de los miembros de la Institucién.
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Involucramiento de los alios ejecutivos

En esta fase el responsable de recursas humanos debe vender la idea de la evaluacién
en funcién de los beneficios que pueden obtenerse, en el capitulo ! se mencionaron con
detalle cudles pueden ser, lo destacable en esta etapa es propiciar que los aftos
ejecutivos puedan relacionar los beneficios de la evaluacion directamente con la mision
y objetivos estratégicos de la Insfitucién, pero también debe ddrseles una idea general
de las implicaciones que el sistema tendria, inclusive mas alld de lo gue en sentido esfricto
seria la evaluacion (esto es pensando en un sistema complete que alcance los mayores
objetivos posibles), de tol manera que comprendan que para alcanzar esas metas se
requiere de un gran esfuerzo de large plazo que debe ser compartido, pero que vale la
pena: es decir, no serd Unicamente adoptar un nuevo programa de recursos humanos
sino crear y formar porte de ese sistema participando activamente en su desamollo pero
no solo para apoyar el cumplmiento de las metas del drea de recursos humanos, sino
porque los beneficios realmente serdn para todos,

beterminacién de los objetlvos y valores del sistema

ting vez aceptada la idea de la creacién de un sistema de evaluacion el primer paso en
lo comespondiente al disefic propiamente es el establecimiento de los objefivos v la
determinacién de los valores que sustentardn el sistema.

Este trabajo puede desaroliarse en una sesion con los altos directivos que puede ser
coordinada por el responsable de recursos humanos o por un consultor extemo experto
en ka materia.

De una manera resumida y con base en lo plasmado en el capitulo Il con relacién a los
objetivos de la evaluacién se podria decir gue hay dos grandes vertientes: Los objetivos
enfocados al desamollo del personal vy los de soporte a las decisiones de personal.

Algunos autores son de la idea de que no deben mezclarse los dos tipos de objetivos en
un sbio sistema, pues son contradictorios y el efecto de uno puede inhibir la respuesta
esperada en el ofro; esto es porque en el momento en que se involucran recompensas
econdmicas surgen problemas con la cobjetividad y volidez de la informacion. Sin
embargo, el planteamiento en este trabajo se inclina a podertos combinar, pero eso si,
tomando en consideracién las  caracteristicas propias de ko Institucién que serdn
estudiadas mdas adelante, también hay que dejar cloro gque enfre mds objetivos
prefendan alcanzarse, mds serén los esfuerzos requeridos y el tiempo necesaric para
lievarlo a cabo.

En el tema de los valores serd necesario precisar la posibilidad de que los valores que se
determinen comao pilares del sistema no comespondan a los que en la Institucion se viven
por lo tanto los alcances del sistema irian incluso a lo modificacion de estos.

£l establecimiento de los objefivos y valores por los miembros del cuerpo directivo debe
ser en forma totaimente paricipativa y consensual en donde el consultor se limite a
abordar los aspectos técnicos, asi como lo coordinacidn del frabajo de grupo vy los
ejecutivos por si mismos analicen y evalien las implicaciones que sus propuestas tendrian
en su Institucion,
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El consultor debe contar con las habilidades para coordinar grupos de alto nivel, de tal
manera que se genere en un clima propicio y se obtengan los resultados esperados.

Bl establecimiento de las linecs de accién por los propios directivos Yy no a través de
Imposiciones serd la base para lograr sy compromiso y apoyo para el desamollo de los
demds requerimientos necesarios para la implementacién del sislemao.

Investigacién de las caracteristicas de la Institucién

Esta es una de las etapas més importantes en el disefio de un sistema de evaluacién y en
la gue muchos de los problemas de la evalugcion encuentran solucién, siempre y
cuando se lleve a cabo en forma completa.,

Es oqui donde se deben precisar las caracterkticas particulares gue hacen a ia
Institucion diferente de las demds relacionadas basicamente con aspectos estructurcles
y de caracter humano para que con base en su conocimiento se pueda decidir en
forma comecta el método a emplear y en qué momento hacerio de tal modo que el
sistema  se ajuste a dichas caracterfsticas y sea compatible, congruente, consistente y
por consecuencia operante.

Cada Institucion puede presentar un sinnOmeroc de coracteristicas diferenciales; sin
embargo, pora efectos de este frabgjo se citardn las que se consideran mds relevantes
parg nuesiros propdsitos:

+ La estructura organizacional

= la definicion y clarficacién del trabajo

» Los procesos de trabajo { resulfados, ciclo, complejidad, requerimientos, trabajo
individuat o de equipo, etc.) -

+ Lossistemas de planeacién del frabajo

« Lla cuantificacion de los resultados del frabajo

¢ Lo distribucion del personal en los distintos lugares de trabajo

En el dmbito humano:

Los politicas de recursos humanos

La cultura organizacional {valores, costumbres, creencios)
Clima organizacional

El estiio de administracién imperante

Ademds de poder estudiar los documentos formales que existan con relacién a estos
aspectos-en esta etapa es donde cobre una importancia relevante el frabajo con los
usuarios del sistema {empleados y jefes} pues son estos los que tienen una visibn mas
clara y completa de los peculiaridades de su frabajo. sobre tode en los aspectos
relacionados con el drea estructural.

Con obleto de obtener informacion lo mas completa positile serd necesario incorporar a_
personas representativas de las diferentes dreas de la Institucién; y para lo investigacién
de las caracteristicas del aspecto humano de la institucidn si no se cuento con estudios
de cultura y clima organizacional serd necesario redlizarlos.
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la estructure organizaciona! permitird conocer ko forma en que son organizadas ias
unidades. por ejemple si la estructura obedece a funciones. clientes, procesos,
distribucién geografica, etc. ast como los niveles jerarquicos v los lineas de autoridad. La
estructura organizacional apoysda en un manual de organizacion permitrd obtener un
panorama general del nomero de evaluadores y el tipo de frabojo que desamolla en la
Institucion.

La definiclén del trabgjo debiera estar apoyada tetricamente en descripciones de
puestos que serdan un insumo fundamental para clarificar las competencias gue cada
puesto de trabajo tiene de tal manera que exista homogeneidad en trabajos similares vy
una distibucion adecuada del tfrabajo, si no se contara con estas serd necesario
desarroilarias por lo menos respecto a las funciones de cada puesto.

Los procesos de trabajo.- si bien en ki estructura orgonizacional se pueden observar de
alguna manera como han sido distribuidos los principales procesos dentto de
Institucién, serd necesario conocer mas especificamente en qué consiste cada uno,
quienes participan en ellos cudnto duran, cudl es el lempo que lleva completaros,
cudles son los productos o servicios gue se derivan de ello, etc. Esta informacién puede
encontrarse en los manuales de procedimientos v si no fuera el caso habric que definir
por lo menos los aspectos generales de estos.

Los sisternas de planeacion del trabajo.- Una vez que se ha conocido qué es lo que se
hace en la Institucién habrd que profundizar en las maneras en ks gque @ lo gente se le
asigna el frabajo, si existe un proceso formal de planeacion y en qué consiste, si sélo da
parametros generales o es especifico, si incluye o todos los puestos ¢ es restnngrdo si es
manejado y conocido por todos, sies Ufil, etc.

La cuantiicacién de los resultados del trubc]o.- Seria dificil pensar en alguna Institucion
que no tuviera pardmeiro alguno para determinar sus logros, de hecho la mayoria de las
Instituciones utilizan a la informacién financiera y algunos andlisis derivados de esta como
sus indicadores de gestibn, pero serfa muy dificil deteminar las contribuciones de cada
Grea y cada individuo; por lo tanto es preciso conocer cudles son los porémefros de éxito
que se utilizan para las diferentes dreas y cdmo son determinados.

La disiibucion del pefsonul en los diferentes lugares nos dard infomacion para visualzar
las implicaciones y complejidad del proceso de disefio, implantacién y administracion det
sisterna y de posibles mecanismaos para hacero o mds agil posible.

Las polilicas de recursos humanos deben ser analizadas con objeto de determinar cudles
de ellas tendrian que cambiar, ajustarse o incorperarse a la luz del nuevo sistema.

La cultura y clima organizacional son uno de los aspectos mas importantes que pueden
hacer a un sistema fracasar. esto es porque a veces en nuestas propuestas
matodolégicas damos por hecho que los cosas son de determinada forma, cuando en
reafidad no es asi. Tratdndose de la cultura v el clima hay dos aspectos que resultan
fundamentales para el logro de los objetivos: los valkores y el nivel de madurez de lo
Institucion.
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Por ejemplo. si la Institucidn no cuenta can valores sélidos de honestidad, seria muy
riesgoso pensar en un sistema que tenga repercusiones en los aspectos econdmicos, por
lo menos en un principio, lo mismo que si no se cuenta con un clima de apertura y
aceptacién de la critica constructiva, pues el sistema puede generar conflictos
inferpersonales gue a la larga pueden ser mas perjudiciales para ko Institucion. For o
tanto se sugiere que si estas condiciones no se cumplen antfes de inicior con la
svaluacion, es conveniente frabajar sobre estos aspectos antes que noda.

&l estilo de administracién es ofro aspecto que si bien no es limitativo, puede hacer que
no se alcancen los resuttados ideales, pues los esquemos de evaluacién en ung
Institucion madura se sustentan en estilos participativos y democrdticos: sin embargo,
puede iniciarse con lo evaluacidn bajo un esquema un tanto autocratico ¥ POCO G pOCoO
hacerlo més flexible acompafiade de un programa formatfivo en liderazgo.

Antes de continuar con la seleccién del método de evaluacién serd necesario estudiar
las dos opciones que en este trabajo se proponen en sus diferentes etapas y que van
desde el disefio hasta ka obtencién de informes.
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METODO DE EVALUACION BASADO EN CONDUCTAS

Descripclén

El método gue se sugiere para evaluar los conductas del trabajo serd el denominado
"Behavioral Observation Scales” {BOS) o Bscalas de Observacion del Comportamiento,
esté método se basa en el método de incidentes criticos porque las conductos que se
evaldan surgen de los incidentes de éxito o fracaso en el frabajo cotidiano que los jefes
cbservan de su personal, pero se manejan de ung manera mds sistematica a fravés de
una escala a efecto de comparar y cuantificar sus resuttados.

En este caso el evaluador califica sobre una serie de items relacionados con diversas
conductas exitosas o de bajo desempefo agrupadas en diferentes dimensiones, ia
frecuencia con lg que se presentaron en un pericdo determinado utiizondo una escala
de cinco medidas de frecuencia como son: siempre, generalmente, algunas veces, rarg
vez o nunca. Tanto los items como las medidos de frecuencia tienen un pese especifico
segun la importancio que para el carge reviste, por lo que al finalzar la evaluacion se
suman los puntos ohtenidos y se obliene una calificacion final.

Justificactén

En este apartado se debe explicar con todo detclle el porqué se sugiere como
apropiado este método de evaluacién, en principio es conveniente recordar que segon
los fundamentos tedricos que existen en la materio se ha concluido que no existe un
método ideal para la evaluacidn del desempefio, también se ha mencionado que
cualquiera de los métodos elegidos tiene sus ventajos v desventgjas ademas que su
eleccién depende en mucho de ios objetivos que se pretenda alcanzar; sin embargo, lo
gue aqui se defiende es el hecho de que muchas de las desventajas o debilidades de los
métodos son originadas por un incorecto manejo tanto del propic método como del
sisterna en su conjunto,

A continuacién se presentan algunas de sus ventajas mas significativas:
Con relacidn a fos métodos de evaluocién de resultados

El rabajo de las personas no puede restringise Gnicamente a resultados, pues hay veces
en que pueden alcanzarse usando métodos no muy ortodoxos, que pueden r en contra
de los valores de la Institucion y que pueden a su vez generar problemas moyores en un
futuro, por lo tanto es necesario conocer de gque manera se aicanzaron esas metas.

Para efectos de mejoramiento y retroalimentacion es mucho mas facil detectar en qué
area se encuentran los problemas de desempefio que si se dice en términos generales
quien tuvo un buen o mal desempefio o si se alcanzaron o no los resultados esperados,
hay que recordar que cualquier resultade que se espere en la Institucion es el producto
de lo interaccién de insumos materiales, financieros, fiempo y personas, los que a su vez
para interactuar requieren de conocimientos, habilidades y actitudes, por lo tanto para
el mejoramiento de los resultados hay que abundar en el andlisis y mejoramiento de estos
aspectos y para lo cual la evaluacién de conductas nos es muy Util.
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Con relacién a los métodos de evaluacion de las personas

B método evolia conductas y no coracteristicas, resultado de los estudios en esta
materia se han detectado un gron nomerc de problemas derivados de la falto de
comprension de los términos utiizados en las evaluaciones fradicionales, ejempilo: calidad
de frabajo, iiderazgo, facllidod de comunicacién, etc. y a pesar de que se han hecho
esfuerzos por tratar de definias no ha sido suficiente, por lo que el hablar de conductas
especificas relacionados a un determinado puesto io hoce mas familiar v de mayor
comprensidn para el evaluado.

Las cenductas son determinadas para cada puesto o puestos tipo, por lo que las
conductas son mds apegados a la reclidad del trabajo y no a aspectos generales que a
veces es dificil apreciar.

Las conductas son obtenidas a través de las aportaciones de los propios jefes, es decir,
no se establecen de manera unilateral v arbitraria.

El hecho de que hoya una alta participacién de los jefes en el disefio de los instrumentos
genera un mayor compromiso en su instrumentacion.

El hecho de utizar medidas de frecuencia pora evaluor las conductas lo hace mas
flexible, yo gue los comportamientos no necesariomente son iguales en el tfranscurso del
tiempo.

Desventajas :

E méfode v en si todo el sistema se basa en una filosofia de parficipacién, confianza y
crecimiento, por lo gue en caso que no sea esta la forma en lo que se frabajo se
requiere un arduo frabajo previe en materio de modificacién de valores para evitar que
las evaluaciones sean manipuladas por parte de los evaluadores de manera consciente
pues no hay manera de comproboar sus resultadas y §i bien el método cuento con
algunos mecanismos de verificacion, lo importante es frabajar sobre los causas que
llevan a manipular a la gente la informacion y no a atrapar a los que o hacen.

Se requiere invertir bastante tiempo en su desarollo pues hay que involucrar @ mucha
gente y hay que determinar incidentes para cada puesto o puesto tipo.

Los incidentes que se determinan pueden no ser Io suficientemente representativos del
comportamiento exitoso de un puesto.

La uflizacien de escalas de calificacién de frecuencia fomenta ia inexactitud de los
apreciaciones pues no son cuantificadas matemaficamente, sino en funcién del criterio
del evaluador exceptuando las de siempre o nunca, en donde es facil distinguir si se tuvo
o no el comportamiento.
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Evaluadores

En el método propuesto la evaluacion debe realzarse por aquellos personas gue hoyan
tenido un constante contacto con el evoluado para poder hacer una evaluacion con
bases y no suposiciones, es impartante resaltar los fundamentos tedricos que nos dicen
que las calficociones tendrdn mayor confiabilidad enfre mds sean fos que parlicipan en
estas; sin embargo, ko seleccién de los evaluadores estard mucho en funcion del nivel de
madurez de la gente y la cultura dentro de la Institucion, por lo que proponemos un
esquema evolutivo que va del nivel mas bajo de confianza al mayor:

Jefe inmediato
honestidad y participocidén  entre  sus Compafieros de frabajo
miembros. Superior del evaluador

Con una madurez mediana en donde a
veces hay controversia en valores © bien Jefe inmediato
que estd en franco desamolic de estos Compaiieros de trabajo

aspectos.
Con una cultura y valores bien cimentados lJefe inmediate y en su  caso
y adoptados por todos sus integrantes subordinados ]

Si bien en todos los casos ademds del jefe participan ofros evaluadores no hay que
negar la importancia relotiva que esta debe tener con relacién a los ofros, pues o fin de
cuentas estos son los que deben saber mas sobre su personal vy por ello se sugiere que
esta evaluacién confiibuya en ai menos el 50% de los resultadoes globales.,

El caso de la evaluacién por clientes no estd descartada sobre todo. para aquelkis
puestos que tengan muchc contacto con estos y que sus resulfados estén basados en
esta interaccién.

Ciclo de evaluacidn

Para este método se propone un periodo minimo de sels meses y maximo un afio.

Si el método se emplea en formma Unica vy por consecuencia se incorporan aspectos
relacionados con los resultados del frabajo, serd necesario gjustario al tiempo que lievan
los procesos que desamolla el puesto para obtener los resultados esperados y con ello
tener los elementos para evaluar con las bases suficientes; por ejemplo, si se estableciera
el ciclo de sels meses arbitraricmente, el puesto de vendedor habrd contade con el
fiempo suficiente para alcanzar metas mensuales o semestrales puesto que
concrecién de una venta puede realzarse en un dia, una semana ¢ inclusive un mes
pero dificimente va mas alld de seis meses, en cambio en puestos como tos disefiadores
de sistemas habrd proyectos que puedan llevar menos de seis meses, pero  otros que
sean de mayor duracidn y que por sus caracteristicas sefia muy dificil evaluar en forma
porcial. Una opcién para estos casos es evaluar los aspecios no relacionados con los
resultadas{conocimientos, habilidades y actitudes) semestralmente v el resto de los items
en forma variable en funcién de coda puesto pero minimo uno vez al afio.
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Procedimiento de disefio e implantaclén

Aclividad: Planeacién de las actividades
Responsable: Recursos humanos

Como en cualquier labor adminisirativa es necesario elabaorar un plan de trabajo en
donde se detallen perfectamente las actividades que implicard ef disefio e implantacion
del método de evaluacién, los responsabies y participantes en cada etapao, el tiempo
necesario para desarmrollarlo, ya sea a través de una grafica de Gantt o una ruta critica y
los recursos materiales y financieros necesarios,

A continuacién se citan los grandes foses que implicarion este programa, aunque el
detolle dependerd de las caracteristicas especficas de cada Institucidn como son: et
nimero de puestos g evaluar la distribucion geografica, el nimero de supervisores, etc.

Actividad: Conformacién de grupos de trabajo
Responsable: Recursos humanos y directivos de la institucién

Como se mencioné cnteriormente los supervisores son las personas indicodas para
aportar mayores elementos para este método; en este case, en funcidn de los puestos a
evaluar ya sean todos o puestos tipo, se elegirdn cuando menos a aquelios supervisores
que tengan un mayor conocimiento de las tareas que deben desamoliar sus
subordinados, cabe aclarar que entre mayor porticipacién mejor ser§ la calidod v
riqueza de los insumos. :

Se propone gue el desarrollo de los insumos se realice en talleres de frabajo con el objeto
de garantizar el avonce de las tareas en forma controlada ¥y la participacion de ias
personas requeridas sin excusa ni pretexto, por su puesto que en el caso de Instituciones
en donde haya une distibucion en diferentes ciudades, quizd puedan conformarse
grupos locales o en su defecto puede recopiarse la informacién o trovés de
cuestionarios, pere no sin antes haber un proceso de sensibilzacién e informacion sobre
el objetivo de la tarea a desarroilar, su imporiancia y en si el conocimiento de todo el
proyecto que se tenga sobre el sistema de evaluacién.

Actividad: Revisién de descrpciones de puestos
Responsable: Grupos de trabajo y Recursos humanos

Las descripciones de puestos son un insumo fundamental pues permitira que fodos los
participantes en el disefio de la evaluacidn cuenten con una vision uniforme de los
funciones y responsablidades de cada puesto, en caso de contar con descripciones
previamente disefiadas serd necesario hacer un proceso de validacién por los propics
supervisores y si no fuera el case seré necesario desarroliarias.

Actividod: Determinacién de Incidentes criticos
Responsable: Grupos de trabajo vy 8 es posible algunes operativos

A cada supervisor se le solicitarg describa aquellas situaciones que han demostrado ser
clave en el desempefio eficiente o el ineficiente del puesto en cuestidn, es importante
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precisar que no deben incluirse actividades rutingrigs.

Los incidentes pueden redactarse en términos de relatos o anécdotas, ejemple de un
incidente negativo para el puesto de vendedor:

Un cliente habitual se quejd sobre un lote de cintas y decidié probar ofra
de la competencia. Lo queja estaba justificada y se recomendd la
sustitucién del lote. El vendedor le hablé of cliente de esa sustitucion y le
asegurs que se enviaria en el pedido siguiente; sin embargo no se puso
en contacto con el distribuidor, quien volvié a enviar el lote antiguo
cuando el cliente presentd su nuevo pedido. Como resuftado de ello el
cliente consideré que el vendedor no era digno de su confianza vy retird

sus pedidos.
Actividad: Depuracidn de incldentes
Responsable: Recursos humanos

Una vez recopilados los incidentes aportados por los supervisores serd necesario efectuar
un proceso de revisidn de los mismos con objeto de identificar aquellos que son similares
y redactar todos en forma resumida y general. pero respetando lo terminologic
empleada por los propios supervisores, esto es para que les sea igualmente familiar al
momento de evaluor.

Actividad: Asignacion y definiclon de dimensiones a evaluar
Responsable: Recursos humanos

Se agruparan los incidentes que estén relacionados, es decr que hablen de un aspecto
mds general como una especie de categorias o dimensiones, para tal efecto anexamos
una lista de posibles dimensiones aunque de ninguna manera es imitativa (anexo IV = 1],
De igual manera se deberdn definir kas dimensiones seleccionadas pora homogeneizor el
concepto entre todos los evaluadores, es conveniente que maximo se clasifiquen en diez
dimensiones.

Actividad: Validacién de la redaccién y tas dimensiones
Responsable: Grupo de trabajo

En este caso se trabajard con un sdlo grupo de frabaje en donde haya representatividad
de cuando menos un supervisor de cada puesto vy su labor consistird en validar la
redaccion de los incidentes y las dimensiones, de tal manera gue sea comprensible y de
manejo comin para cada dreq. De igual manera se les proporcionard o lista de los
incidentes en forma desordenada y tendrén que asignardos a cualquierc de las
dimensiones con base en los definiciones establecidas. aquellos incidentes que no
cuenten con cuondo menos un 75 % de coincidencia en su asignacion serén
descartados.

Actividad: Ponderacién de incidentes
Responsable: Grupo de trabajo

Al mismo grupe de expertos se le solicitard califigue cada incidente en una escala de 1 o
76 -1 a -7 en funcién de qué tan positivo ¢ negativo es el comportamiento para fos
resultados del frabajo.
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Los resultados serGn promediados vy posteriormente se determinar® la desviaciédn
estandar parg cada item, aquelios que cuenten con una desviacion de mas de 1.5 serdn
descartados debido a que los evaluadores no coinciden en su importancia reiativa.

Actividad: Construccion del cuestionario
Responsable: Recursos humanos

Se recamienda que el nimero total de items se encuentre arededor de los 50 por o que
en funcién de los dimensiones determinadas se elegird si serdn 3, 6 o més reactivos por
cada dimensién en este caso no importa si los ftems son posifivos © negativos, pues
ombos tienen repercusiones positivas y negativas en el momento de calificorse, esto es
para facilitar la labor a los supervisores pues proboblemente at momento de recordar los
incidentes no necesariomente seran en igual nomero en cuanto o positivos y negativos.

En coso de que hublese muchos ftlems de donde escoger sugerimos se incluyan de
manera equilibrada, es decir, de todo fipo de valor, de igual manera se sugiere que para
posteriores periodos de evaluacidn se incorporen otros ftems no utizados en el primer
cuestionario y asi se vayan rotando.

Por su puesto el cuestionano de evaluacién deberd contar con los elementos de
identificacién del evaluado, sus instrucciones respectivas y la fima del evaluador (es)
sequn sea el caso. [anexa IV - 2)

Actividad: Prueba piloto
Responsable: Recursos humanos

5i bien se llevaron o cabo algunas acciones para garantizar la validez de los items vy lo
asighacion o ks dimensiones corectas serd conveniente realizar un proceso piloto.

La determinacién del drea que apoyara el proceso dependerd del tamafio de la
Institucion, es dech, en Instituciones grandes podremas escoger alguna drea en donde se
ubigue un nimero considerable de personal para que la muestra sea representativa o
bien en ef caso de Instituciones pequefias, se tendré que utilizar mas de un area o
inclusive a todo la Institucién, Por su puesto los resultados que de esta prueba se
desprendan no deberdn tener repercusiones de ningun tipo hacia el personal.

la prueba piloto tendrd como propésito anclizar la confiabiidad del cuestionario
empleado para io evaluacién y se basard en el andlisls astadistico de los resultados
desprendidos.

En virtud de lo omplitud del tema no se detallard el procedimiento para el andlisis
estadistico. pero si es conveniente precisar que el trabajo consistrd en el andlisis del
comportamienic de los diferentes factores o dimensiones para cada puesto
determinando su distibucién de frecuencias para detectar aquellas en los que no haya
una cercania a fo que es la distribucion nomal y que serdn sujeto de andlisis y revisidn, En
algunos casos puede estar plenamente justificade el comportamiento anormat por
situaciones especiales en las que hubieran estado algunos evaluodos v si no fuera el caso
entonces es probable que existan deficiencias en los ftems que evallan el factor
respectivo.




Actividad: Capacitacion
Responsable: Recursos humanos

Una vez listo nuestro cuestionario se puede pasar a lo fase de copacitacion y en este
caso se parte del hecho de haberse realizado un procesc de difusidn previo en donde se
dieron o conocer los aspectos relativos a los obijetivos, volores, participantes y quizg una
explicacién genera! de los métodos de evaluacién a emplear en el sistema; por lo tanto
la capacitacién en este caso se enfocard a revisar con mads detalle e método de
evaluacion de conductas.

La copacitacién deberd ser disefiada formalmente vy no de manera improvisada por lo
tanto serd necesario levar a cabo entre otras cosas:

a) Planeacién didactica del evento de capacitacién, que comprende:

Disefio del objetivo general y especificos

Contenido tematico [ anexo IV - 3 propuesta de contenido)
Técnicas didGcticas

Medios didacticos

Actividades del instructor y los participantes

Tiempaos asignadoes a cada tema

Evaluaciones

b} Elaboracién de materiales de apoye que incluyen tanio el material que utilizara el
instructor como el que se enfregard a los participontes

-Progrcmcci(m de los eventos de capacitacion.- En vitud de que el programa serd
general serG conveniente conformar grupos de diferentes dreas a fin de no afectar
las labores. ,

C

Seleccidn de instructores.- este aspecto dependerd del nimero de personas o
capacitar y pueden ser tanto instructores internos como externos. & importante
precisar el hecho de que el proceso de capacitacion es de suma importancia en los
buenos resultados del sisterna en general, por lo tanto la seleccidn de los instructores
fiene ung gran repercusion  pues de ellos depende en mucho la calidad de!
aprendizaje, quizd el aspecto mads difici de manejar en la capacitacién sea lo
relafivo al proceso de retroalimentacién, por lo tanto para este efecto se sugiere la
contratacién de instructores externos expertos en la materia.

d

Ademds es conveniente recalcar que serd necesario levar tantQ capacitacion como
se requiera, es decir, que si algunos supervisores o gerentes no hubiesen asimilodo
completamente el modelo habré de trabajarse mas con estos o pesar de que hubiese
presiones por iniciar con la implantacion del método. Hay que recordar que mds vale
una buena accién preventiva oportung que 20 comrectivas después.

Actividad: Aplicacion de cyestionarios
Responsable: Evaluadores

Esta es en si la actlividad que sustenta lo evoluacidn en donde cada supervisor o las
personas que hubiesen sido designadas evaluarén el desempeno del personal a su
cargo.
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Como se menciond anteriormente la evaluacion consiste en decidir 5i el empleado
incurrié en alguna de los situaciones descritas v con qué frecuencia se dio en el periodo,
por lo tanto esta aecién nos lleva a un momento seric de reflexién Yy memoria en donde
de manera resumida se debe determinar cémo se dieron los conductas relacionadas
con el trabajo en el periodo; sin embargo, esto no significa gue la evaluacién sea un
tema del que vamos a hablar cada seis meses y después clvidamos de él, por el
confrario la evaluacién en su esquema formal puede ser visto asi, pero la funcion de
evaluacion per su naturaleza es una constante de la labor e interaccidn coftidianag entre
lefe vy subordinado. no es factible imoginar una relacién en la que ¢l jefe no de su
apreciacién sobre cémo se estan haciendo kas cosas, por lo tanto lo evaluacion s es una
practica comin aungue no se haga de una manero sistematica. entonces para poder
llevar a cabo el proceso formal y debido que o veces la memoria no es muy confiable es
recomendable que el supervisor incorpore dentro de su labor cotidiana de supervisibn e
intergecion con sus subordinados el registro de aquellos aspectos que su personal no
hubiese realizado como debiera, con esto no se quiere decir que Unicamente se deba
poner atencién a los aspectos malos o que se va a generar una [ista negra que puede
ser usada en su contra, simplemente se hace para facilitar el trabagjo o los evaluadores
pues sl tuviesen que registrar fanto o buene como lo maio no tendrian tiempo para
hacer su frabajo y quizd los aspectos negativos sean los mas delicados a tratar en el
procesc de refroalimentacion, consecuentemente si el jefe no se acuerda de cuales
fueron los situaciones especificas que o llevaron a calificar en forma negativa sobre un
aspecto serd muy difict levar a cabo un proceso de retroalimentacion satisfactorio.

Como se puede observar lo actividad de o evaluacién es un frabajo que requiere Io
concentracién y fiempo suficiente por lo que deben evitarse las intermupciones.

Mientras se realiza esta actividad el area de recursos humanos puede monitorear con los
diferentes evaluadores su avance con objeto de detectar posibles dudos que surgieran
en el momento.

Actividad: Calificacién de cuestionarlos
Responsable: Recursos humanos

Una vez recopliodos los cuestionarios llenos serd necesario procesaros para lo cual se
puede optar por el uso de un sistema de computo disefindo para el efecto o apoyamos
con una hoja de cdiculo segun se hayo decidido.

H procedimiento de calificacion serd el siguiente:
1. Se enlistarén los items de cada dimensién con su respective peso.

2. Se construird lo tabla de valores segin la respuesto (Nunco, rara vez, algunas veces,
frecuentemente y siernpre) en donde Il cdlificocién de algunas veces
comesponderd el valor cero y al de siempre o nunca segin sea el sentido del ftem
tendra el valor del pesc en posiivo o en negativo y finalmente rara vez o
frecuentemente tendrén como valor la mitad de los anteriores negativo o positivo
segln corresponda.




3. Con base en las calificaciones otorgadas por el evaluador se asignardn los puntos
que le comespondan de acuerdo a ko tabla.

4. Se sumard@n los puntos obtenides.

5. Se aplicara la siguiente férmula y se obtendrd la calificacion final.

Calificacion glokai = ((A +p) /P)* 100
En donde:

A= Mdximo de puntos positivos por alcanzar

p=Total de puntos obtenidos por el evaluado (positivos o negativos)

P= NOmero de puntos que comprende la escala total en forma cbsoluta (positivos y
negativos}, o bien, A* 2

En el anexo IV ~ 4 s& encontrard un ejemplo.

Actividad: Elaboracidn de informes
Responsable: Recursos humanos

Antes de detallar los contenidos de los posibles informes a generar es indispensable
precisar guienes serdn los usuarios de la informacidn y cudl serd su utiidad, es decir, para
qué les servird v asi evitar caer en el error de la “informitis" que no sirve mas que para
gastar recursos. Los principales usuarios serdn:

Et evaluador y evaluado en su caso
Los gerentes

La alta direccidn

El Grea de recursos humanos

Por ofro lado, es quizd en esta actividad en la que deba fundamentarse ia decisién sobre
la necesidod de automatizor pues en lo medida que necesitemos mds informacién mas
compleja se vuelve su obtencion.

Ahora bien, se puede clasificar lo informacién en tres tipos:

Operatlva.- La necesaria para completar el procesc de evaluacion.

En este coso serd necesario ia elaboracién de un reporte pora cado evaluador en
donde se enlisten kos personas evalucdas y sus resultados obtenidos por factor de
desempeiio. Este reporte serd un insumo baésico para el proceso de retroalimentacion.

En funcién de la polifica que la Institucion establezca con relacién a la apertura de los
resuitados podrd también generarse un reporte individual de resultados para entregarse
al empleado, aungue es recomendable que esto se haga siempre y cuando exista un
nivel homogéneo y aito de madurez en la Institucién.
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De evatuacion.- Aqul podemos hablar también de dos tipos de evaluccrén la intema v ia
extemna.

La primera tiene el propdsito de analizar el comportamiento de las diferentes variables
para detector inconsistencias en el propio esguema de evaluacién. En este caso el
usuario principol serd la propia area de recursos humanos, pues es ésta la responsable
del correcto funcionamiento del sistema y por tanto entre mds sean los mecanismos de
seguridad habrda una mayor garantia de los resultados.

Los reportes que se pueden generar parg este efecto son diversos y dependiendo del
aspecto que se quiera analizar se pueden hacer diversas combinaciones de variables.
Recordemos que las diferentes variables que integran la base de datos son:

items

Oimensiones
Evaluadores
Evaluados

Areas

Periodos de tiempo

Por ejemplo, si se quiere analizar la fendencia de comportamiento de calificaciones que
daon los diferentes evaluadores en el tiempo, se tendria que generar un reporte de cada
evaluador y las calificaciones oforgadas comparativamente periodo por periodo.

Como sg menciond en un principio el cbjetive de este tipo de reportes es de
refroalimentacidén al propio sistema con objeto de hacer las comrecciones pertinentes en
caso de inconsistencias, por Yo tanio, se vuelve de suma importancia en caso de que el
sistema este ligado a las decisiones sabre repercusiones econémicas del personal.

En el caso de lo evaluacion extemna se refiriere a la informacién que serd utilizada por el
resto de los dreas de la Institucion {a nivel directivo) y que les servird de base para tomar
acciones corectivas y preventivas sobre el manejo de sus recursos humanos. Por su
puesto el hecho de que los responsables directos del manejo de Ios recursos humanos
sean los diferentes gerentes y ejecutivos no fimita la participacién que el drea de recursos
humanos debe tener pues en este caso es esta Ultima ke encargada de detectar los
focos rojos y conjuntamente con los responsables directos frabaijar sobre su solucién. Es
pertinente recordar que uno de los objetivos principales de la evaluacién es buscar el
mejoramiento continuo y si bien este se establece a niveles micro dentro del proceso de
retroalimentacién individual, es también necesario efectuar andilisis por areas y en el
ambito institucional pare detectar problemas de maovyor envergadura y tomar las
medidas necesarias.

De insumo a otros subsistemas de recursos humanos

En el copitulo Il s¢ hablé de las relaciones que tenio la evaluacion del desempefio con
ofras funciones dé recursos humanos y es en esta fase de! proceso donde podemos
hacer tangibles dichas relaciones.
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En el caso de la seleccién de personal se habia dicho que los resultados de la evoluacidon
pueden servimos para hacer validaciones de nuestro proceso de seleccién, por fo que
en este caso los reportes individuales con el detalle de los diferentes factores seran los de
utilidad para el efecto.

Reportes discriminatorios en donde se filtre al personal con los mejores resultados a nivet
general o en aquellos factores que se consideren determinantes para la ejecucion en
puestos de mayor responsabilidad nos serdn de utiidad para el establecimienio de
planes de desarmollo.

Los reportes comparativos por @reas de los resultados globales serén el insumo principal
para las decisiones relativas a aumentos sakarigles o alguna otfra clase de incentivos.

En tanto que el reporie histérico por factores detaliodo nos serd m@s Util para el caso de
cubrir vacantes internas.

Un reporte concentrado por foctores donde se hubigsen presentado los calificaciones
mas bajas nos daria poutas para el desarrcllo de programas de capacitaciéon.

Bl reporte de resultados de evoluacion a un determinado grupo de personos que
hubiesen recibide progromas de capacitacién es de utilidad para la validacién de la
efectlividad de nuesiro proceso. .

Actividad: Retroalimentacién
Responsable: Evaluadores

El proceso de refrodiimentacién puede ser considerado como el corazdn de fa
evaluacion del desempefio, pues es en esta fase en donde se pueden potencializar ios
principales beneficios de la evaluacitn; sin embargo, es un procesc complejc gue
ademds de implicar una serie de actividades se fundamenta en un comrecto proceso de
comunicacidn con el subocrdinado, el cual fratdndose del mensgje que se esta
proporcionondo puede ser no muy facil de manejar pues es comun esperar réacciones
no muy favorables de parie del evaluado, 5i se consideran los fundamentos tedricos se
comentd el hecho de que generalmente al hacer cutoevaluaciones existe cierta
tendencia a lo sobrevaloracién, es por eso que en este caso adn cuando no haya
habido una autcevaluacion formal, esta se hace en el momente en que e fe da la
retroglimeniacion y generaimente el evaluodo tiende a sentir injustas los apreciaciones
de su jefe v en ello reviste la importancia del supervisor por estar preparado para afrontar
estas situaciones y alcanzar ios objetivos que cualquier reunidn de retroalimentacion
persigue: la mejora continua.

Una sesidn semestral o anual de revision del desempefo adecuada es aquelila en donde
se resumiréin los procesos informales de evaluacion y refroglimentaciéon que se han
reglzado a lo largo del periocdo, por tanto no debe ser una sorpresa para el evaluado.

Para abordar este tema se enfistaran las principoles actividades que conlfleva la
retroalimentacién y dentro de cada una se incluiFdn olgunas de las sugerencias mas
importantes para desarrollaros lo mejor posible.




Antes de la reunidn

Calendarizar fas reunfones.- aungue parezca obvio muchos jefes no toman la evaluacion
con la seriedad que tiene v si la flevon a cabo lo hacen cuando les sabra un poco de
tiempo, recordemos el hecho de que lo evaluacién debe ser vista como una
herramienta para los propios jefes y ne como una labor impuesta,

Como se menciont anteriormente lo relrodlimentacién es un proceso que lleva sy
fiempo y por consecuencia hay que precisar con anticipacién e informar al evaluado
cuando se llevar@ a cabo de tal manera que prevean el gjuste o sus actividades ¥ se
eviten las interupciones.

Asegurar el lugar donde se flevardn a cabo.- En este case se sugiere que las reuniones se
leven a cabo en terreno neutral, para lo cual podria utilzarse una scla de juntas, un aula
v ofro lugar en donde se cuente con lo privacidad necesaria, maxime si el lugar en
donde se encuentra el evaluador no cumple con este requisite. Por supuesto que sino se .
cuenta con espacios suficientes podrd llevarse en la propia oficing del jefe o en donde
pueda mantenerse la privacidad citada.

Ademds el evaluador se encargard de hacer los ameglos para evitar las inferrupciones
mientras se est§ en la reunion.

Recoleccion y revisién de datos.- El evaluador deberd allegarse de toda la informacion
relacionada con el evaluado como son: descripcion del puesto, resultados de
evaluaciones pasadas, registros de las conductas no adecuadas que se desarroliaron en
el pericdo, reporte de resultados del periodo vy formato de evaluacién lleno. Una vez
recopilada lo informacién  deberd revisara relacionara y determinar para qué ser@
utilizada y en qué momento.

Elaboracién de guia de discusidn.- Can objeto de evitor ks improvisacidn y el no alcanzar
los objetivos que se pretende serd necesario hacer una especie de orden del dia o Quia
que apoye al evaluador a dar orientacidn @ la reunién sin que esto se vea de una
manera impositiva sino simplemente es para darle un orden, esta deberd coniener:

Introduccién

Presentacién de resultados

Opiniones del evaluado {respuesta)

Resumen de las opiniones del evaluado

Exposicion de motivos sobre dreas de discreponcia
Determinacién de problemas

Andlisis de causas

Determinacion de altemnativas de sofucién y plunes para llevaras a cabo
Elaboracion de plan de desamolio

Cierre

Durante la reunién

Creacién del clime apropiado.- Se puede decir que un clima adecuado es aquel en el
que se respira un are de relajocién, de alguna manero informal v sobre todo de respeto
y confianza.




Si bien es claro que existen jerarguias y poderes hay que procurar se sientan lo menos
posible, por ejemplo desde la forma de sentamos es recomendable hacero en ung
mesa en donde ambos se encuenfren en las mismas condiciones. El tono a emplear
debe ser cordial y mostrar que en realidad existe un interés por la persona.

Al inicio de Kk sesion es recomendable un saludo cortés, un agradecimiento por su
asistencia. asf como una algunos minutos de platica no laboraol que reduzcan la tensién.
Por su puesto debe haber congruencia con io forma en que usualmente el jefe frata a su
subordinado pues si este nota un cambio brusco le puede significar un tono hipdcrita,

Introduccién.- En este punto se indicard la importancia que la reunidn tiene para los dos
y se indica de manera resumida cudl puede ser ia dindmica que llevardn en la reunion.

Presentacién de resultados.- Aqui el evaoluador le dird al evaluador que primero él
presentard sus resultados y después el evaluado podrd hacer las preguntas ©
aclaraciones que juzgue convenientes, iniciard comentando en términos generales el
significado de cada factor o dimensién y dard su resuttado en térmings cuantitafivos y
finclizard con la calificacion global, por supuesto no deberd masirar al evaluado el
cuestionaric de evaluacion.

Opinlones del evoluado (respuesta).- El evaluador preguntard entonces primergmente
una respuesta global sobre sus resulfados y después sobre los puntos especificos.

El objetive de esta actividad es que el evaluado proporcione sus puntos de vista
apoyados en la mayor cantidad de informacién sobre aquellos factores en los que existe
discrepancio de apreciacién.

En esta etapa se sugiere o siguiente:

« Tomar notas mientras el evaluado expone sus argumentos ya que de aiguna manera
es0s son los que debemos conframestar con los nuestros.

« No inferrumpir haciendo acloraciones o debatiendo sus percepciones.

«  Mostrar interés sobre lo que el evaluado dice y evitar ka utilizacién de lenguaje no
verbal (expresiones faciaies, muecas, etc.) que denoten discordancia de opiniones.

Resumen de las opiniones det evaluado.- Cuando el evaluado termine de dar sus
opiniones es conveniente hacer un resumen de lo expuestc para asegurar fa
comprensién del mensaje y precisar las areas de concordancia y las de discrepancic.

Exposiclén de molivos sobre las Greas de discrepancla y discusién.- Ef objetivo de este
punto es que el evaluador exponga sus argumentos pare haber legado o kos
conclusiones a ks que llegd y convengan un acuerdo dado que sus argumentos sen
validos.

Este punto es de crucial importancia y es aqul en donde los evaluadores que no hicieron
un proceso comecto y concienzudo de evaluacion y sdlo califican por cumplr no
pueden sostener su posicién pues carecen de argumentos, es por esto también que
muchaos jefes evitan las reuniones de  refroalimentacion o proporcionan los resultados sin
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Primeromente el evaluador dard sus argumentos para cada una de las dgreas de
discrepancia. mientras mas especifico y ejemplificafiva se sea serd mas facil obtener ia
aceptacion del evalvado.

Se hablo comentado previamente la importancio de que la evaluacién del desempefio
fuera vista como un proceso confinuo y no como ung actividad a desarrollarse una o
dos veces al afio. Con ta finalidad de que la gente frabaje en forma adecuada resultaria
inoperante esperar hasta que se dé la evaluacion formal establecida por lo Institucién
para decirle al personal que ne estd haciendo las cosas corectamente ¥ que debe
mejorar ciertos aspectos, esto forma parte de las lobores supervisoras o directivas
cotidianas, por lo fanto si los jefes rabajon de esta manera la evaluacién solo viene a ser
un resumen de lo vivide en un periodo determinado y €l contar con argumentos pora la
sesion de retrodlimentacién se reduce ol llevar un registro de aquellas
refroalimentaciones hechas previamente.

Por su puesto puede darse el caso de que el evaluador no acepte ios argumentos; sin
embargo, esto no significa que el evaluador tenga que cambiar su posicién, lo que si
debe dejor bien clare es que su evaluacién estd basada en argumentos y que no fue
consecvencia de una evaluacién a la ligera o arbitraria,

Determinocién de problemas.- Una vez expuestos 0s argumentos gue cada parte es
conveniente precisar con detalle y delimitar el problema de desempefo, dado que o
evaluacién estd basada en conductas especificas hobrd que determinar si es a ese nivel
O en un dmbito mayor el problemo, es conveniente evitar perderse en los detalles y
ademas se sugiere identificar Onicamente a los de mayor pesc para el puesto.

Andlisis de los causas.- £n el capitulo dos se comentd en el tema relacionade con las
variables que determinan el desempefio que hay dos fipos de causales: ias variables
infinsecas y las extinsecas. Las primeras hacen referencia a las habilidades y ias
moftivaciones y las segundos son situaciones del medio ambiente que pueden provocar
reacciones individuales estds pueden estar dentro o fuera de Ia Institucién.

A efeclo de facilitar este proceso a continuacién se muestra un cuadro donde se citan
algunas de las causas mds comunes del desermpeno no efectivo.

TERACTICAS T DA INSTHUCIONAL. S PROBEMAS PERSONALS & 7

+ Colocacién inefactiva en el puesto * Problemas convugales

« Enlrenamientc  Insuficiente  para el
puesto

¢ Préclicas de empleo poco efectivas

» Jolerancia en el cumplimiento de las
politicas o esténdares del puesto

+ Direccién de mano dura

s Falta de atencién a las necesidades o
preocupaciones del empleado

* Mala  comunicacidn  dentre de g
Institucidn

s Condusiones acerca de a quién reportar

* Preccupaciones financieras

» Desérdenes  emocionales  {depresisn,
culpa, ansiedad, miedo, etc.)

e Conflicio enfre las exigencias del
trabajo v las de la famiiia

» Limitaciones fisicas

+ Poca dtica iaboral

* Otros problemas {amitiares

« Falta de esfuerzo

* Inmadurez
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» Requisitos def puestc poco clares o©
constantemente cambiantes

» Aburimiento en el frabajo

« Falia de oportunidades de crecimiento
o avance en el puesto

« Conflicto entre ta direccidn y los
empleados

«Bajas en lo industia o demasiada
competencia

» Limitaciones legales

« Conflicto entre lineamientos éticcs vy
exigencias del trabajo

e Conflictos entre la direccidn vy ei
sindicato

e Problemas con [os compafiercs de
trabajo

« Condiciones de trabdjo poco seguras

* Equipo o materiales no disponibles

o Incapacidad para llevar a cabo el
trabajo

« Demasiada carga de trabajo

» Folta de habilidades pora el puesto

Lo tabla pretende ser sélo un marco de referencio que no es limitativo y que puede
ayudar ol evalyader a exploror algunos aspectos, pero lo més importante es propiciar
que el evaluado explique las razones por los que tuvo el desempeio citado en forma
espontanea y no dirigida.

Determinacién de altemativas de sclucién y planes para llevarias a cabo.- Una vez
identificadas las causas es preciso definir un plan para solucionarias, en funcién de estas
ic responsabiidad de los planes debe recaer tanto en el evaluado como el evaluador
para fodos los casos excepto cuando se frate de problemas de tipo personal en donde
el evaluador Unicamente puede intervenr en el reconocimiento del sentimiento del
evaluado, hay gque precisar que nuestra labor no es fungr como psicélogos ¢ doctor
corazon.

El plan debe detallar los acciones requeridas por cada uno, los resultados esperados y las
fechas compromiso, de tal manera que sea facil dar seguimiento a su cumplimiento.

Elaboracién de plan de desarollo.- Ei plan de desamollo como fal incluye tanto los
acciones de mejora del desempefio pasado (punto anterior) como aquellos aspectos
que pueden desarollarse para i mdas alld de los requerimientos del puesto, esto es
pensando en posibiidodes de crecimiento, siempre y cuando existan esas posibiidades.
En este caso también se establecerdan fas metas, los responsables, los medios y kas fechas
compromiso.

Cieme.- En este caso es imporianie hacer un breve resumen del plan de desamolio @
manera de interogacién hacic el evaluado con la finglidod de obtener una
confirmacién o una posble acloracién por falta de entendimiento. i ef evaluador lo
entiende comectamente, entonces se termina con una frase de agradecimiento.
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Desde la etopa relafiva a la exposicion de motivos y discusion el procesa de
comunicacion se vuelve continuo y es de vitalimportancia para el logre de los objetivos
que & evaluado participe lo més activamente posible; sin embargo, pueden presentarse
algunos problemas que lo obstruyan para lo cual se proporcionan las siguientes
sugerencias:

Usar comentarios intercolados enire preguntas para hacer lo conversacién mds
fiuida y espontanea

Utilizar pausas {silencios) a manera de obtener mayor informacién det evaiuado

Cuando el evaluado sea muy ‘“hablanting”, combiar o regresar ol fema
amablemenie usando comentarios

Los comentarios que se sugieren son resimenes o confimacién (repeticion) de lo
expresado

Utilzar preguntas abiertas para fomentar la participacion esponténea

En algunos casos las preguntas de eleccién pueden ser otiles para ubicar o dirigir

De igual manera se deberd evitar:

Hablar todo el iempo

utilizar preguntas ceradas

Eleborar juicios

Ser agresivo en sus comentarios v en los términos empleados

Ridiculizar @ la persona

Ofro de los aspectos comunes al momento de realizar la retroalimentacidn consiste
en los mecanismos de defensa que el evaluado refleja y que pueden ser de dos tipos:
o agresividad o la evasién.

En lo agresividad algunos de los sintomas son:

Levantar la voz

Mantener lo mirada fijo
Golpear ka mesa o escritorio
Maidecir a otros

SeRalar con el dedo
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€n la evasion:

Mirar hacla otro lado

.

+ Voltearse

s Hablar bajo

« Cambiar el tema

« Acordar répidamente

Para el primer coso las sugerencias son las siguientes:

Permitir que el evalucdo exprese su encjo
Repetir y resumir su posicion

Reconocer sus sentimientos

Hacer una pousa que dencte comprensién
Pedir més informacién

Para el segundo caso la sugerencic es el uso de preguntas que denoten asombro y
curiosidod por conocer sus opiniones y sentimientos, inciuso utifizando preguntas con
opciones, de tal manera que el evaluado tenga lo ocasidn de coregirlas y abrirse.

Actividad: Andiisis de la necesldad de automatizar
Responsable: Recursos humanos y departamento de informética

Se ha citado esta actividad ot final del proceso, no porgue tenga que dejarse hasta este
momento, sino con la finalidad de visualizar ias implicaciones que el método tiene, de tal
manera que con toda la informaciéon se posean elementos para tomar las decisiones
adecuadas.

Quizd hoy en dia pensar en el manejo de informacién sin la ayuda de ia computadora
es refrograda, pere también es cierto que las dreas de recursos humanos no han sabido
aprovechar esta heramienta y se fimitan a su uso para aspectos de ndmina o controf de
personal.

En esta propuesta se considera muy importante contar con apovyo informatico por
minimo que sed y por supuesto en io medido de las posibiidades de la Institucidon debe
buscarse algo mds completo v sofisticado siempre y cuando se justifique.

Si bien no se pretende hocer un andlsis exhaustivo por lo menos se presentan las
consideraciones mas importantes que se deben tomaor en cuenta para kas decisiones
sobre la automatizacién:

El nomero de personal a evaluar

Los recursos disponibles

H equipe con gue se cuenta

Los objetivos de la evaiuacitn

Las decisiones que serdn tomadas a partir de la evaluacién
La diskibucién geografica dei personal

El manejo estadistico que serd requerido, etc.

» * & & o 0 @
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Como se menciond se puede pensar desde Io mas simple que serfa apoyarse a través
de una simple base de datos y hojas de cdlculo o bien contar con un sistema hecho a la
medida de las necesidades de la Institucién y que soporte tanto el propic proceso de

evaluacién a fravés de lo utiizacion de o propia computadora para la caiificacion
individual ademéds de los procesos estadisticos y de procesamiento requerndos.
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METODO DE EVALUACION BASADO EN RESULTADOS

Descrpclén

El método de evaluacidn basado en resultados tiene como sustento  la Administracion
por Obijetivos (APO), la cual va mds alld de lo necesidad de evaluar al personal, sino que
es una filosofia v un sistema de administracion disefiade pora facilitar las funciones
administrativas. En funcién de esto es importante oclarar que el cbijetivo de este
apartade no serd cubrir en forma completa todo lo que implica lo adopcion de un
sistena de esta naturaleza [eso seria tema de un estudio completo), sino que se revisar@
desde el punto de vista de la evaluacion y el mejoramiento del desempefio.

& principio de la evaluacién bojo este esquemo  lleva al concepto administrofivo de
control, que se menciond en el apartado de fundamentos teéricos y consiste en la
comparacian de lo planeado conira lo realizado pare detectar posibles desviaciones y
que, a través de la retroalimentacion, se establezcan las medidas correctivas ©
preventivas hacia futuros procesos. La evaluacién del desempeiio basado en resultados
consiste en que cada unidad dentro de la Institucién y cada persona establezca uno
serie de objetivas, planteados en términos de los resultados fangibles que se esperan de

o persona gue ocupa el carge en un tiempo determinado v al final del mismo se

comparen contra lo alcanzadoe y reafice una evaluacién en donde ademds de ocordar
sobre el avance logrado se determinen los problemas enfrentados y se analicen y
determinen afternativas de solucién., De igual monera la evoluocién servird para
detferminar planes de desamollo para ka persona evaluada.

Justificaci6n

Los autores estudiosos en o materia coinciden en gue la evaluacién del desempefio
basada en la administracién por objelivos es hasta ahora el método de evaluacion mas
objetiva y por consecuencia con mejores resultados; sin embargo no cubre al 100% las
expectativas de un método idea!, pero como se menciond al inicio de este frabgjo lo
importante es adaptar los métodos a las caracteristicas de cada Institucion y a fravés de
un sistema de métodos combinados cubrir ias carencios de estos.

Para seguir con el esquema planteado en el método pasado se describirdn las
principales ventajas y desventajos del método.

Ventajas

Se basa en las realizaciones y no en las personas

El evaluador funge mds como guia o consejero en lugar de juez

Evita la vaguedad de ias responsabilidades en el trabajo

Es fransparente para el evaluado pues €l se da cuenta de sus deficiencias y
progresos

Se evalia en forma especifica

Oblige o lo insfitucion o precisar sus objefivos, delimitar responsabilidades y
resolver los problemas de la Institucion

+ Estimula la comunicacién entre ef jefe y subordinado

* & ¢ &
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Desventajas

Ll
-
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-
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Se incurre comUnmente en errores al momento de definir objetivos

Precisa de informacién que a veces la Instituciédn no posee

Requiere para su dominio de mas tiempo con rekacion a los ofros métodos

No evaiGa aspectos que tombién forman parte del desempefio adecuado
Requiere de un buen nivel de madurez e integridad de los miembros de o
Instituciobn para evitar menipulaciones o resistencia o lo superacidn de los
objetivos

Evaluadores

En este punto es necesario precikar cudl serd ka flosofia de gestion a ufilzar por la
Institucion, es decir, si se basard en un esquema  autocratico © democrdtico, pues en
funcién de este se delimitan los papeles del evoluador vy el evaluado. Cabe aclorar que
para el caso se propone como sustento de este sistemo ia administracion participativa,
por lo que en caso de que en la Institucién donde quisiera establecerse no cuente con
esta condicion habrd que preguntarse si es momento del combio y i esta heromienta
les puede ser de utilidad.

Si bien puede monejarse lo odministracion por objetivos con un esquema mas rigido, lo
ideal es pensar en uno participativo ya que los beneficios que este sistema tiene sélo
podran verse reflejados en un ambiente de esta naturaleza.

Por lo tanto una vez hecha esta aclaracién y como se comenté en una de las ventajas,
el método cambia lo visién del evaluador de juez a la de un orientador o guia, por lo
tanto la evaluacién mdas que hacera en formo unilateral resulta de un proceso de
intercombio de opiniones basada en la autoevaluacién v lo apreciacion de! jefe sobre
el cumplimiento de los objetivos sustentado en los hechos.

Ciclo de evaluacion

H ciclo de evaluacidn para una apropiada evaluacién por objetivos estd directomente
relocionada con las caracterfsticas v naturgleza del trabajo de coda persona, por
ejemplo hay funciones come fas de investigocién, desarolio o proyectos especiales que
requieran de periodos de un afio, en cambio ofras dreas como produccién y ventas
pueden tener ciclos de tres meses.

ta propuesta en este caso es tener ciclos flexibles, en donde como minimo sean de un
semestre y maximo de un afio, es decr para algunos puede haber en un afo dos
periodos de evaluacién en tanto que para otros solamente uno.
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Procedimiento de diseno e Implantacion

Sensibllizecidn

Esta etopa consistird en ademds de informar ol personal sobre el método de evaluacion
a emplear es necesario concientizarlo sobre el papel fundamental que va a desarrollar
en este proceso. St se fratase de una institucidn que aplica una filosofia autocrética el
proceso de sensibilizacion deberd ¥ complementado con aspectos relacionados con el
combio, pues pueden mostrarse escépticos, si no fuera el caso enfonces se puede
enfrar de lleno a los valores que susientan el métode, la importancia del mismo, los
beneficios que les proporcionard y ef papel troscendental de todos en &l proceso pare
lograr que funcione como estd esperado vy se alcancen los beneficios determinados.

El proceso deber@ ser de caracter general y serd conveniente desarrollario por las altas
autoridades de lo Institucidn.

De igual manera puede ser acompafado con ung campoafio de difusién a fravés de
medios, como son: carteles, folletos, fripticos, etc. que de manera periddica se
distribuyan y mantengan el mensoje proporcionado en la platica.

Capachacién

Tomando como base los pasos requeridos para llevar a cabo un proceso formal de
capacitacion descritos en el método anferior se deberd hacer lo propio para este
método, para lo cual también anexamos una propuesta de contenido temdtico del
cursa{anexo V- 5}; sin embargo, es necesario precisor la importancia relevante que debe
darse a los aspecios relacionados con el disefio de objetivos y los planes de accibn para
lo cuatl debe contarse con el tiempo necesario para un verdadero dominio de estas
actividades.

Establecimiento de objetivos

El desarrollo de los objetivos parte de un esquema de cascada en donde se inicia por el
planteamiento de objetivos complejos vy de mayor cobertura para los niveles superiores
de la Institucién y siguen un efecto de desdoblamiento hacia los siguientes niveles hasta
flegar a los objetivos individuales, y viceversa, es decir, que los objetivos que se definan
para cada persona son considerados como la confribucién que esta hace para el éxito
de la unidad superior.

El hecho de que el planteamignto venga de i0s niveles superiores a los inferiores no
significa que sea una forma autocrdtica de proceder, io que se busca es la congruencia
en los fines que persigue la Institucion, ademas debe quedar claro que ia definicién
como tal de los objetivos individuales es donde se requiere la participacion tanto del jefe
como del subordinado, para o cuol se apoyan en los objetivos del primero.

Para llevar a cabo esta actividod el frabajo se ha dividido en etapas:
a) fFormuliar metas de fargo alcance y pilanes esiralégicos.- esta labor debe ser

desanollada por la alta gerencia de la Institucion o trovés de un egjercicio de
planeacién estratégica que parta de andlisis internos y del entorno.
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Ademds es muy importante considerar tante en este punto como en el resto de los
relafivos al establecimiento de objetivos las necesidades y expectativas de los clientes
de tal manera que sean cubiertas e incluso superadas. Cabe resaftar que dichas
expectativas deberdn ser producto de investigaciones con los propios clientes Yy no
de las aopreciaciones que los ejecutivos tengan.,

Las octividodes que a continuacién se describiran deberdn desarmoliarse desde los
niveles directivos mas altos de la Insfitucion hasta llegar a lo evaluacion individual,
siguiendo el efecto cascada, pues los objetivos de coda nivel serén insumo poara el
siguiente; ademds siempre se realizaré en sesiones enfre el jefe y el subordinado.

Determinacién de dreas de efectividad para cado cargo. Las dreas de efectividad
son los indicadores de resultados generales de un cargo que o hacen ser eficiente,
no deben ser confundidos con responsabiidades, funciones o insumos.

Para reclzar esta actividad podemos apoyarnos en las descripciones de puesto si es
Que existieran y debemos preguntamos para cada funcien cudl es la finglidad Glima
por lo qué debemos hacerla, por ejemplo, podemos tener como funcién el
mantenimiento del equipo vy cuya finalidad es gue se encuentre disponible v en
optimas condiciones cuando se requiera, o sea, disponibitdad de equipo.

Eijemplo de éreos de efectividad pora el drea de produccion:

s Cualidad s Rechazos + Costos de material
* Cantidad * Inventario s Seguridad

+ Tiempo s Costos de mano de|e Utizacion

« Desechos obra de magquinaria

Como se pudo observar, se considera tombién dentro de las dreas de efectividad a
la colidad, ya sea en el producto como en el caso de las dreas de produccion o en
el servicio como pudiera ser pora laos dreas de venta, atencién a clientes o cualquier
oira que mantenga relaciones con los clientes.

tas dreas de medido asociadas a ia colidad pueden estar basadas en indicadores
objefivos como son los tradicionalmente usados: rechazos, devoluciones, quejas,
tiempo de atencién, tiempo de entrega, etc. v los subjetivos que generaimente
evalian la apreciacion que el cliente tuvo sobre la atencion y €l servicio recibido y
se obtienen a través de encuestas de opinion que entre otras cosas incluyen
preguntas con relacién o:

Capacidad de comprensién y explicacion
Informacién de grado de avance de servicios
Disponibilidod cuando el cliente lo requiero
Prontitud de respuesta

Procedimientos de compra y enfrego
Fabilidod

Aprecio

Respeto

Servicio post - venta

Atencidn a quejas. etc.

CLOPPOOOO R
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Para una moyor comprension se anexa una lista de algunas de las areas de
efectividad mds representativas en las Instituciones {anexo IV-4).

Determinacién de dreas de medida.- No basta con determinar en téminos generales
cudles son los resultados finales de ia actividad de un puesto si no clarificomos como
vamos a traducido en {éminos cuantitativos, es preciso indicar que para cada drea
de efectividad puede haber una serie de dreas de medida.

Ejemplo de dreas de medida para ventas:

« Ventas unitarias por Grea « Ventos en unidades monetarias del

+ Ventas unitarias por termritorio productoa, b, o ¢

« Venias unitarias por producto +« Ventas del nuevo producto “x" contra el

« Ventas unitarias por cliente producto "y"

¢ Ventas unitarias por nuevos|e Porcentaje de penetracion en le mercado
clientes + Rentabilidad por producto

+ Nuevos clientes, etc.

A efecto de realzar esta actividad existen uno serie de indicadores de medida que
nos pueden ser muy Utiles como son:

La cantidad de:
Rechazos, quejas, produccién, desechos, mermas, accidentes, etc.

Los porcentajes de:
Penetracién en el mercado, ingreso disponible, utilizacion de inventario, ufiiizacidn
. de magquinaria, etfc. .

Los costos de:
Unidades, rechazos, disposicion de desperdicio, fiempo inacfivo, inventario, ete.

Las proporciones de;

Utiidad como porcentaje de venias, utiidad como porcentoje de capital, retomo
sobre capital invertido, liquidez, etc.

El iernpo de:

Atencién a clientes, inaclivo de equipo, vacantes no llenas, enfrega de pedidos,
disefio de producto, etc.

Frecuencia de:
Renuncias, enfermedades, accidentes, descomposturas, etc.

En el anexo V-7 se muesira una lista de posibles dreas de medida.

En este punto ademas resulfa necesaric hacerse las siguientes preguntas:

2Cuento con la informacién necesaria para medir mis areas de efectividad?
:Es confioble®?
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¢Con qué oportunidad la recibo o puedo acceder a ella?
2Con qué frecuencia la requiero?

& probable que no se cuente con todos los datos que se requleren para medir un
dgrea de efectividad o que hasta ohora no se haya manejado pero st se pueda
acceder facimente. Por lo tanto, serd necesaric en principic ideniificar cudles de las
unidades de medido determinadas estan cubiertas vy de Ias que no, seleccionar
cudles son las mas representativas del area de efectividad para empezar a frabajor
en la obtencién de estas.

Mucho se ha cuestionado el costo que tiene hacer las mediciones: sin embargo,
debemos preguntamos si la funcibn que estamos tratando de medr es lo
suficientemente importante para invertr en su medicion y asi saber gue tan bien o
mal se estd haciendo y sino lo fuera valdria la pena pensar en eliminaria.

d) Deferminacién objetivos para cada cargo.- ka determinacién de los objetivos consiste

en especificar para las diferentes dreas de efectividad cudles serdn los niveles a los
que nos vamos a comprometer llegar en un deferminado periodo.

Para facilitar este proceso presentamos diversas clasificaciones de objetivos que
pueden desarroliarse para cada drea de efectividad.

Objetivos que busquen fa resolucion de problemas:

< Evidentes o maniflestos; ejemplo, exceso de inveniario.

¢ Encublertos; ejemplo, s3porqué no se ha mejorado la eficiencia si los trabajodores
han trabajado mas arduomente?

< De largo plazo o potenciales; ejemplo, el cumplimiento del ciclo de vida de un
producto.

Este tipo de objetivos debe desarrollarse a través de un proceso de andlisis entre
jefe y subordinado © unidades compietas en donde se identifiquen las causas de los
problemas. los mecanismos para conframrestarios y los responsables de llevarlos o
cabo.

En funcidn de su drea de responsabiidad objetivos:

¢ Estratégicos.- desarollados por la alta administracién de lo Institucién y que
fienen una temporalidad a largo plozo.

¢ tacticos.- desarrollkados por o gerencia media y de corto y mediano plazo

% Operacionales.- desarrollados por el nivel de supervsion y operafivos vy son de
corlo plazo.

En funcién de su impacto objetivos:

¢ De mantenimiento.- que buscan continuar con los niveles hasta chora alcanzados
sobre las arecs de efectividad. Algunos autores estan a favor de inciuidos para
evitar fo despreocupacion sobre estos, en combio ofros se inclinan por inclulr sélo
aquellos que signifiquen nuevos relos.

¢ De mejoromiento.- buscan lo superacion de los niveles alkcanzados con
anterioridod
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¢ De innovaclén.- se refiere a acciones que implicardn el mejoramiento, pero o
fravés de la creacidn de nuevos productos, métodos, programas, etc. es decir
acciones que no se hubiesen hecho con anterioridad.

En funcién de sus propdsitos:

¥y

<

o

De cumplimiento de los requerdmientos del trabajo.- estdn directamente
relacionados con las dreas de efectividad.

Para el desarollo de subordinados.- (sélo aplicable o carges de mando)
contempla las metas relocionadas con el mejoramiento de la competencia
técnica o cdministrativa de sus subordinados que redunde en el mejor
desempefio en el puesto actual o los prepare para posiciones superiores.

Para avtodesanrollo.- se refiere o los conceptos mencionados en el punto anferior,
pero chora en forma individual.

Las Oitimas dos clasificaciones sobre todo nos ayudaran a delimitar pora cada Grea
de efectividad hasta dénde vamos a llegar en la determinacién del objetivo,
reflexionando de antemano cudl es fa situacién actual de cada una.

Para que los objetivos estén bien desarmroliados deben cubrir una sere de requisitos
minimaos, deben ser:

L

Desafiantes.- 3i el objetivo no implica un reto dificimente habré ko motivacién
para cumpliio y enlonces no fiene caso invertr fanto tiempo y esfuerzo para
alcanzar lo mismo.

Accesibles.- Tampoco hay que pasarse ol ofro extremo en donde por tratar de
haceric desafiante resulte inalcanzable y por consecuencia frustrante. En el
momento de desaroliar un objetivo siempre deben tomarse en cuenta los
capacidades personales, fisicas, estructurales y econdmicos de tal manerg que
seo posible su realizacién,

Mesurables.- Ya habiamos comentado la importancia de medi los resultados, yo
qgue si no estamos en la capacidad de medir objefivamente el logro, no tiene
caso plantearse la meta. En este caso hablamos de medidas cuanfitativas,
cualitativos v de tiempo de cumpliimiento.

Pertinentes.- Se refiere a o imporfancia que debe traer consigo el logro del
objefivo para el cargo vy la confribucién en los objetivos de los siguientes niveles, si
nos dedicamos a desamrollar objetivos por cumplir con el requisito, mejor vale la
pena evitarse el frabajo y desistir de la idea.

Congruentes.- Al desarollar los objefivos no debemos perder de vista los
interrelaciones que tienen con ofros procesos, Greas y personas, par lo que hay
que prever que no interfieran en ks acciones de los demds, v si fuera el caso de
un proceso complejo en donde participan varias dreas entonces es conveniente
hacer objetivos de grupo interdreas.
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Una vez identificados los tipos de objetivos que se desarrollaran para cada érea de
efectividad es necesario precisar el nivel del objetivo que se refiere g ko definicidn
de lo especificacidn cuontitativa de las unidades de medida determinadas, estas
siempre deberdn tener en lno mayorfa de los casos boses cuantitativas y todos sin
excepcidn tendran criterios de tiempo de realzocién. Eemplos:

¢ Aumentar el volumen promedio de pedidos de 8000 unidades monetarias @ mdas
tardaor el 31 de diciembre del presente afio.

% Reducir en un 6% ias quejas de [os clientes en el afto.
¢ Alcanzar una utiidad brutg del 12% en ventas en et afio.

¢ Todos los despachos de deposito se deben hacer denfro de los cuatro dias
siguientes al pedido.

¢ Completor la redaccién y aceptacidn del manual de reduccién de costos en lo
Institucion y distribuirio a todos los miembros de la gerencia dentro de dos meses.

< Completar el disefio y desamollo del nuevo prototipo en cinco meses, dentro de
un costo de 1000 unidades sin subcontrato. '

Para las éreas que cuentan con claros indicodores de gestibn generalmente se
desarrolian objetivos opoyados con el siguiente tipo de palabraos:

Et aumento

La disminucién

No mas

No menos

Ningin

Todos

Alcanzar

Mantener denfro de un margen o franja

Aunque no hay que olvidar el especificar las unidades de medida que seran sujeto.

Ahora bien, quizg el problema de fondo en el desamolic de objetivos no radica en
la redaccion de los mismos, sino en el andlisis v la decisién de los cantidades ¥
tiempos de realzacién. Quizé aigunas funciones cuenten con informacién
sistematizada de sus indicadores y por consecuencia estandares, pero habrd ofras
que no cuenten con ello; por lo tanto, el jefe y sus subordinados deberén hacer un
andlisis conjunto que cuestione cémo han sido los niveles en el pasado, cOHmo son
ahora y cémo podrian ser en el future, tomando en consideracién entre ofros
aspectos:

Las capacidades y motivacion de la gente que kb desarrollard
El presupuesto con el que cuenta

Los objetivos de lergo plaze a los que von a contribuir

La experiencia del rendimiento anterior

Los objetivos de posiciones asociadas

&l presupuesto gque pudiera negociar en caso de ser necesario
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Finaimente es prudente resaltar que el proceso de definicion de objetivos debe
hacerse bajo un clima de apertura, motivacién vy participacién del subordinado de
tai manera que se obtenga el pleno compromiso y convencimiento de éste sobre la
factibilidad del logro de los objetives, es decir. hay que dar a cada subordinado la
sensacidn de que es el duefio de su propio trabajo.

En el anexo IV - 8 se muesiran ejemplos de objetivos.

e) Determinacién de la Importancia y complefidad de los objetives.- Como es de
suponerse no todos los objefivos determinados tendrén el mismo impacto e
importancia tanto para el cargo como para los objefivos estratégicos, aunque con
esto no queremos decir que entonces sélo debemos poner todas nuestras energias
en los mds importantes, si se establecieron varios es porque se cuenta con o
caopacidad de hacerlos; sin embargo, si hubiese que decidir en algin momento de
contingencia a cual dar prioridad debieran ser los de mayor importancia.

lguaimente puede haber objetives que tengan una repercusion muy importante en
los resuttados de la Institucion, pero que practicamente estan dominados por sus
ejecutores y por consecuencia no representa un esfuerzo extroordinaric © mayor
complicacién levardos a cabc quizd simplemente sea cuestibn de  mayor
dedicacién: en cambio otros pueden implicar un mayor nivel de esfuerzo tanto en
conocimiento como habilidades asl como por en el propio tiempo que lleva
alcanzarios.

Por lo tanto para ambos casos serd necesario diferenciarios a través de una simple
clasificacion en fres niveles: 1, 2y 3 0 A, B y C. Por su puesto los niveles pueden
repetirse para varios objetivos. Para facilitar esto se sugiere lo comparacion entre si de
los diferentes objetivos.

f} Coordinacién horizontal.- Una vez definidos y aceptados tanto por el jefe como por
el subordinado serd necesario hacer un proceso Ultimo de validacién con las Greas
con los que se tenga relacion, esto es para asegurar que haya congruencia y evitar
que se empalmen acciones de unos y otros.

Elaboracién de planes de accién

Una vez que hemos clarificado hacia dénde vamos es necesario aterizaro en términos
de las acciones que debemos emprender pora lograro. Los planes consisten en una serie
de ocividades encadenadas que buscan un objetivo determinado.

En el caso que nos ocupa es necesano desamoliar varios planes pare cada Grea de
efectividad y por lo menos uno paro cada drea de medida que coresponderd al de un
objetivo:

Un plan debe contemplar fos siguientes aspectos:

Las actividades organizadas adecuadamente en secuencia
Los tiempos de realzacidon

Los puntos de confrol

LOS recursos necesarios

Las responsabilidades

La autoridad
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Las actividades son los acciones que tienen una légica v secuencia para el legro de los
objetivos. Las actividades determinadas para el plan deberén estoblecerse con un nivel
de detalle suficiente para evitar que se nos escapen aspectos importantes que pongan
en riesgo el logro del objefive; sin embargo, tampoco es recomendable al grado de
especificar detalles simples y obvios que impliquen mdés papeleo que ofra cosa.

De igual manera podemos tener actividades que sean parte de procesos o actividades
unicas. Cuando sean parte de un proceso estas deberdn ser descritas conservando ko
secuencia légica que tendrén dentro del proceso, para lo cual es necesario determinar
para cada una cudl es lo octividad antecedente, es decir, que necesito haber hecho
cntes para poder hacer esta actividad, de esta monera estaremos estableciendo las
relaciones enire las principales actividades y su orden.

Ahoro bien, pare cada actividad debe haber un Hempo de realizaclén, que contemplo
dos aspectos: lo duracién de la actividad y el momento en e! que serd realizada. La
duracién se basard en el andlsis de los recursos con que se prevé contar y Ia
complejidad de fa actividad, la especificacién de las fechas en las que serdn realizadas,
depende por un lado de ia secuencio de las actividades, s hay actividades que puedan
hacerse simultGneamente, si hay algin tipo de restricciones para lo terminacién en
determinadas fechas y si existe variacion en costos en funcién del cambio posible de
fechas, entre ofros. Para visualizar claramente los programas pedemos apoyarnos con
grdficas de Gantt,

Los puntos de control se refieren a la precisién de fechas y actividades en ias que deben
realizarse seguimiento al cumplimiento de los plones pues puede resultar de mucho
impacto un incumplimiento o retraso.

Siempre es conveniente saber de manera onficipada cudles serén los iimites de recursos
que tendremos para desarrollar los plones; sin embargo, es conveniente precisar que en
muchas ocasiones hay que plantear diferentes alternativas de planes en funcién de los
recursos inyectades de tal manera que puedan visualzarse los beneficios que pudieran
traer vy si se justifica un incremento o disminucién en los presupuestos.

Por ofro lade otro aspecto importante que forma poarte de un plan de accién es o
determinacién de los niveles de autoridad que los responsables de ejecutario tendran
para ello nos apoyaremos en la siguiente clasificacién:

A. Tiene completa outoridad para tomar decisiones Y para emprender cualesquierg
acciones que se requieren para llevar a cabo la actividad o Lara completar la tarea.

B. Tiene completa autoridad para decidrr o para actuar, pero debe informar a alguien
sus decisiones y acciones.

C. Tiene la autoridad paro tomar decisiones o para emprender acciones; pero primero
debe coordinar y consultar con alguien.

D. Tiene lo autoridad para emprender una accién sélo con la previa aprobacién de
alguna otra persona.




E. Debe consultarsele antes de la occién; pero la deckion lega o &l de oo gerente o
de quien ocupe un puesto administrativo

F. Debe informarsele de lo decision o accién que se tomo para llevar a cabe la
actividad,

Para facilitar esta tarea se propone ka ufilzacién de uno matrizde  autoridad {anexo
vV-9)

Ejecucién y autocontrol

En lo fase de la ejecucién es donde entran en juego las teorfas motivacionales que se
estudiaron en el capifulo de los fundamentos tedricos con objeto de que las acciones
establecidas en los planes se lleven a lo practica, pero para complementar se presentan
una serie de sugerencias que pueden coadyuvar:

Asumir lo autoridad determinada en las diferentes maftrices

Alegarse de la informacién necesaria y del resto de insumos

Reunirse periddicamente con su superior para revisar conjuntamente los avances

Mantener una comunicaciéon constante con su supenor y compafieros

relacionados con la tarea

« Solicitar la participacion eventual de su superior para la resolucidn conjunta de
algin problema no previsto

« Coordinor con su superior la revisién de los objetfivos a la luz de p051bles cambios
en el ambiente exterior que los afecten

+ Auto evaluarse periddicamente en el cumplimiento de los objelivos para fomar las

medidas pertinentes con oportunidad y evitar sorpresas al términe del periodo

. & 8 @

Evaluacién

El proceso de evaluacién con este método de administracién por objetivos es el mds
objetivo y el que resulta mads facil a ko luz de que se cuenta con las pruebas del logro ©
no de los objetivos. Los fases a considerar son las siguientes:

solicitar la outoevaluacion del subordinado.- Dado que este método de evaluacion es
emirentemente parficipotivo es conveniente iniciar con la avtoevaluacion por parte de
ios subordinados. la cual consistird en dos elementos: primero para cada actividad se
debera determinagr el nivel de cumplimienfo a través de una escala numérica continuo
de porcentajes que vaya de 10 en 10 hasta el 100; el segundo elemento consiste en
determinar el nivel del cumplimiento. §i recordamos en el objetivo establecimos
claramente cudles serdn los niveles ideales a los que se deberd llegar respecto g un &rea
de efecfividad, pero esto no significa necesariamente que las actividades lo muestren
directamente o seqa i suma de estas. Por lo tanto pueden cumplirse las actividades en
un 100% y no alkcanzarse los objetivos como se habia previsto, por lo tanto eso nos
denota un error en el proceso de planeacién de las acciones yo que no cubrieron lo
necesario parq alcanzar et abjetivo.

Discutir con cada subardinado los resultados y determinar la calificacion global.- En virtud
de que en el método de evaluacion de conductas se explicé la forma en ia que
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los reuniones de retroalimentacidn deben ser manejadas no redundaremos en esos
aspectos. aqui simplemente hablaremes de los aspecios especificos de los objefivos.

La calfificacién giobal del objefivo sera simplemente el nivel de logro de los mismos de
acuerde a lo siguiente escala:

Superé notablemente lgs expectativas
Apenas superd las expectativas
Alcanzé los estdndares esperados

Se encuentra por debaijo del estandar
* Significantemente abajo del estandar

En esta reunidn el jefe debe solicitar al subordinado le compruebe con hechos ias
discrepancias que pudieran tener respecto a las caliicaciones presentadas. Quiza aquf
el punto de discusion sea mas bien scbre la interpretacién que para cada uno es "x”
porcentaje  de cumplimiento y que sclamente conociendo la complejidad Yy {0 que
implica cada tarea puede determinarse.

Para las siguientes tres fases: Detectar causas de bajo desempefio, Aplicar método de
solucién de probiemas paro las causas del bajo desempedio y Dasarroliar programa de
desarrolio ol igual que en punto anterior los remitimos al método de evaluacién de
conductas para no ser redundantes en la explicacion. Cabe aclarar que sélo se
aplicardn cuando no se hubiesen cumplido los objetivos.

Determinar la calificacién global de desempefio.- Bl procedimiento de calificacion es
muy simple, pues basta obtener el nimero de puntos ideales de ocuerdo a las
calificaciones de cada objefivo, su grodo de importancic y complejidod y compararic
porcentudimente con el nimero de punios obtenidos reales.

Para lo cual nos apoyaremos con la siguiente tabky de valores.

* Superd notablemente las expeciafivas 130

*  Apenas superd las expectativas 110

*  Alcanzo los estédndares esperados 100

* Se encuentra por debajo del estandar 80

= Significantemente abajo del estandar 50
Ejempio:

Tabla de puntos para el logro de objetivos de acuerdo o las expectativas

s Objetivos v Miniportoncia: ;| G
1 1
2 2
3 3
4 2
5 2
Puntos estandar

*A mayor nUmero mayor complejidad e importancia.
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Tabia de puntos y calificacion gliobal de la persona Y

[Obfefivoy .| -imporoncia-.] “Comploidad 1] . Calcacion . T -5 GPuntE et
] 1 3 110 330
2 2 2 80 320
3 3 3 100 900
4 2 1 100 200
5 2 1 50 100
Puntos recles 1850
Calficacidn final 93
| global

Elaboracién de Informes
En este método de evaluacion podemos encontrar dos tipos de usos principales:

Para lo retroalimentacién de las funciones.- este es el beneficio mds importante del
método de adminisfracién por objetivos vy como mencionamos en la fase de Io
evaluacion, la informacién se genera precisamente en esta etapa y es quizd aqui donde
mds se utiice: sin embargo, no hay que quitar la importancio que reviste el que los
diferentes niveles de la institucion cuenten con esa informacion pues de alguna manera
son porte de sus propios indicadores de gestién,

De insumo para ofras funclones de personal.- Es conveniente contar con una base de
datos en donde se registren los resultados giobates para cada persona en los diferentes
periodos y llevar un registro histérico ya que nos permitira entre otfras cosos:

¢+ Contar con elementos para decisiones de aumentos salaricles o dlguna ofra clase de
incentivos.

« Tener bases para considerar a la persona como candidato para posibles
promociones.

+ Una vez sistematizado y maduro el sisterna puede ser lo base para el establecimiento
de una estructura salarial con base a desempefio.

Autonxatizaclén

En este caso se sugiere pensar en dos vertientes de la automatizacién: una encaminada
al control de gestion y olra a recursos humanos, indudablemente la de recursos humanos
ser@ un producto de la primera pero es necesario precisar que solamente en esta drea es
donde deben concenfrarse el tipo de informacién a nivel persona.

Con relacién of control de gestion se considera que serla muy conveniente contar con
una base de informacién que pudiera establecer las areas de efectividad unidades de
medida, estdndares de desempefio y evolucién de los mismos de las diferentes unidades
administrativas, pues se convierten en informacién estratégica para la Institucion y debe
formar parte del sistema de informacién de la mismao.

Al igual que en el método de evaluacién de conductas hobré que realizarse un estudio
concienzudo de las necesidades vy los recursos con los que se cuenta para determinar la
factiblidad de desarroliar el sistema.
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Seleccién dei método

Una vez hecho el recormide por los métodos de evaluacion propuestos y sus
implicaciones, ademds de contar con kr informacion relativa a las principoles
caracteristicas de lo Institucion llega el momento de analzar enfre otras cosas:

+ Silos métodos propuestos son factibles y aplicables para nuestra instifucion o hay que

hacerles gjustes,

Si podermnos integror los dos en uno sclo,

Si es conveniente iniciar en principio con uno solo y después con el otro,

Si definifivamente no se utilzara alguno de los dos,

Si es necesario llevar a cabo acciones preparatorias antes de enfrar en materia de

evaluacidn como serian:  descripciones de puestos, ondlisis de cultura y clima

organizacional, programas de fortalecimiento de valores y desamollo de habilidades

directivas, etc.,

¢ Sinuestros procesos de frabajo permiten ciclos fijos © variables,

+ Siexiste ya una cultura de la medicién o hay que empezar de cero,

+ §i existe un adecuado nivel de sstematizacion que nos permila obtener de manera
facil y confiable informacién scbre los principales resultades de las areas,

+ Sihay un clima propicio para la parficipacion, apertura y critica constructiva,

¢ Sl se cuenta con la madurez organizacional pora asociar nuestro sisterna a un
esquemna de remuneracion, etc.

> & >

Como se menciond en un inicic lo propuesta de los métodos no pretende ser un
procedimiento estricto que nos diga paso o poso exactamente o que tenemos que
hacer, pues en materia de administracion y sobre todo de recursos humanos no hay
métodas ni técnicas 100% aplicables, siempre debe haber un proceso de gjuste de
acuerdo a las caracteristicas de la propia Institucién, en lo que si puede servimos es
como una ofientacidn con una visién lo mas completa de lo que implica.

Planeacién del diseiio e Implaniacién del método elegido

Una vez hecho el andlisis y tomadas las decisiones sobre el método a adoptar es
necesaria la definicion de una estrategia que formard parte del plan para el disefic e
implantacién del sistema que determine cudles seran las lineas de accién a seguir, cémo
se levard a cabo, cudndo, quienes participaran y con qué recursos.

Elaboraciéon de procedimientos

Para que el sisterna funcione en forma adecuada, sea conocido por fodos y ejecutcdo
en forma comecia y homogénea es necesaric que se encuenire debidamente
documentado, entre ofras cosas, o fravés de procedimientos que describan paso a paso
qué se debe hacer. quien debe hocerlo vy en qué momento, de acuerdo al método
seleccionodo.
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Debido o que fueron desaroliados en forma genérica los procedimientos para cada
método. en este caso se requerird hacer los ajustes necesarios para acoplarlos y hacerlos
mas especificos a las caracteristicas de lo Institucién o bien, en caso de que se optara
por un solo método que contemple elementos de los dos propuestos tombién habra
necesidad de hacer los agjustes comespondientes.

Los procedimientos ser@n un insume muy importante parc los procesos de capacitacion
y de igual manera seran las guias de consulta mientras no se domine la técnica o para
que e! personal de nuevo ingreso conoczca y maneje comectamente et método. Los
procedimientos servildn para dar criterios y uniformidad de ejecucion v asi evitar lo
ambigdedad.

Elaboracion de politicas y reglamentacién del sistema

Ya se habio comentado ia importancio de analizar Yo politica de recursos humanos
establecida en la instifucidn antes de la adopcion del sistema y comparara con los
cbjetivos que se hubiesen determinado para este Oitimo con objetc de identificar
coincidencias, discreponcias, carencias o imitaciones.

En este punto simplemente se deben plasmar por escrito y por su puesto llevarias a la
practica ias politicas que resulten de dicho andlisis, de tal manera gue sean congruentes.
Adicicnalmente se deberan desarroliar aquelias normas que apoyen y deiimiten la
operacién del proplio sistemao de evaluacidn que enfre otros aspectos incorpore:

Las facultades de los participantes

Los mecanismos de apelacién de resultados

Las medidas disciplinarios en cqaso de incumplimiento

Los criterios para lo determinacién de beneficios asociados o la evaluacion (si
existieran}

> ® e

bifusién - Sensibillzacién

El proceso de difusién consiste en proporcionar la informacién relafiva al sistema de
evaluacion a los involucrados vy lo sensibilzacion va mas alld del simple conocimiento,
esta implica generar la conciencio de su importancia y lograr el compromiso de su
aceptacion y adecuado uso.

El proceso de sensibilzacion puede manejarse en etapas:

1) A fravés de un seminario de preparacién para el cambio que preferentemente sea
conducido por un fociltador externo.

2) La direccidn generai y el grupo directivos de primer nivel hablordn del sstema en
términos generales y resaltarén la importancia y beneficios que traerd para cada
persona y para ki Institucién en su conjunio. Ademds cbordarG como elemento
fundomental los valores que sustentard el sitema y lo importancia de que todos los
adopten y los vigilen.




3) Cada drector apoyado por ¢l drea de recursos humanos explicaran con mayor
detalle el sistema, sus métodos e implicaciones.

En esta etapa no se busca el dominio de los procedimientos simplemente el
conocimiento global del sistema, la porticipacion que cada uno tendrd, su importancia,
beneficios y sobre lodo la aceptacion v compromiso a desarollarlo fundamentado en
los valores que se hubieran deteminado.

Fara llevar o cabo esta fase el drea de recursos humanos puede apoyarse de una serie
de medios y materiales que coadyuven ¢ esta labor como son: Carteles, iripticos, videos,
folletos, etc. Ademas de los tradicionales para las platicas: acefatos, mutimedia,
rotofolios, ete.

Sistema de apelaciones

AUn cuando podamos tener el disefio del sstema meds perfecto vy haber cubierto todas
las fases como se hubiera indicado, siempre cabe ia posibiidad de que existan fuertes
discrepancias enfre los resultados otorgados por &l evaluador y los que el evoluado
presuma tener, para lo cual resulta conveniente crear una instancia de revision, andlisis y
actaracion de la confroversia.

Es conveniente que la instancia de apelacion se encuentre en un Grea neufra, es decir,
en donde el evaluado no sienta que si se queja pueda haber una represalic en su confra
por parte de su jefe o bien no sea tomado en cuanta, esta puede ser en el drea de
recursos humanos, pero solo como una feceptora, pues para el andlisis y resolucion del
caso es conveniente se integre una comision en donde no haya participacién del drea
en donde se encuentre el evaluade y para darle mas soporte es conveniente que los
resultados a los gue llegue la comisidn sean revisados por el primer nivel para una mayor
fransparencio.

& importante que quede claro que la comisién es una Instancia seria y que lleva los
casos a sus Ulimas consecuencios, para evitar que pueda caerse en la apelacién de
muchas evaluaciones aon sin justificaciones.

Aunado a lo anterior y para forlalecer el aspecto de las represalias, es conveniente dar
seguimiento de cerca de ios octitudes de los jefes y determinar medidas disciplinarias
para aguelios que tengan reacciones negativas hacia sus subordinados.

Finalmente para completar nuestro sistema los mecankmos de aseguramiento, la
decision de gutomatizacion vy los necesidades de informacién deberan determinarse y
gjustarse con base en lo propueste en los métodos que conforman el modelo descrito
con anterioridad (con base a conductas o resuttados] y de ocuerdo a ki decisidn del
método seleccionado por la Institucion.
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Conclusiones

Como se comentd en un principio el tema de la evaluacidn del desempefic ha sido
poco exploradeo en las instituciones mexicanas, las que lo practican lo hacen de manera
poco sistemdtica y a fravés de métodos poco efectivos.

Aln se fiene una visibn muy corta de lo que la evaluacién del desempefio puede
bensficiar a 1os Instituciones, generalmente se le asocio a la calificacion de méritos y es
usada pora sustentar decisiones administrativas, mds que como un medio para el
mejoramiento continuo.

Las dreas de recursos humanos no han sobido vender suficientemente la idea de la
evaiuacién por lo que existe una falta de compromiso a todos los niveles ya que o
perciben como uno de los programas de recursos humanos y no como una accién que
reperculird en los resultados de sus propias dreas. Es importante resaltar I importancia
del compromisc y comprensién a nivel directivo, pues si estos no promueven, aplican y
predican con el gjemplo que se puede esperar de los demads.

El licenciado en administracion debe converlise en un promotor e instrumentador de
este tipo de sistemas administrativos, dados sus conocimientos en recursos humanos,
planeacién, organizacion, etc., asi como kr visién con que cuenta sobre s demds
funciones y como interactuan para el logro de fos objetivos institucionales.

Se siguen al pie de la letra métodos de evaluacidn sin hacer un andlisis previc de fas
caracteristicas de la Institucion, como son la cultura y ¢lima organizacional, asi como del
frabajo que en esta se recliza para asegurar su oplicabiidod vy resultados.

Las dreas de recursos humanos han aplicado el método con poca sistematizacion, sin
pensar en {as repercusiones que los ermores o manejos inadecuados pueden fraer.

El desempefic no es un resultado exclusivo de los dreos de recursos humanos, en
cudiquier drea denfro de ung organizacién se tienen desempefios sobre las fareas
encomendadas, por lo tanto el disefio del sistema no debe ser adjudicado
completamente a estas, sino debe haber una participacién de las diferentes areas parq
hacerlo mds acorde a sus propias necesidades.

Ningin método hasto ahora establecido ha probade ung efectividad del 100% por lo
que es conveniente disefiar un sistema especifico para las caractersticas de io
organizacion y que apraveche las cualidades y complemente fos puntos débiles entre los
meétodos ya conocidos.

La mayoria de los métodos son susceptibles de manipulacion por los usuarios (consciente
@ inconsciente), por io que ademas de los esfuerzos de sensibilizacién debe trabajarse en
un programa de fortalecimiento de valores y de habilidodes directivas que poco a poco
repercutan en niveles de mayor rmadurez organizacional.
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Con base en los teorfas motivacionales de la equidad vy lo expectativa el valor e la
justicia juega un papel fundamental en los comportamientos o desempefios futuras, por
lo tanto si los usuarios perciben un sistema fransparente y justo lo apoyaran, en tanto gue
si es escabroso y dudoso lo rechazardn automdticamente y no solo eso sine que sus
niveles de desempefio pueden decaer,

El manejo de un sstema adecuado requiere de una serie de conocimientos, habilidades
y aclitudes que deben ser desamolladas por los participantes antes de su puesta en
marcha, a través de procesos formales de capacitacion.

Independientemente de-la creacién de un sistemo de evaluacidén con todas sus
implicaciones hay que resaltar la importancia de los procesos de refroalimentacién como
una de los responsabiidades directivas, hagase o no se haga la evaluacidn del
desempeno formal.

Ei modelo propuesto no pretende ser una solucidn a todos los problemos detectados,
pero sl permitird ampliar la visién v los aicances que se pueden tener.

La evaluacién del desempeiio debe ser vista como una herramienta de largo ploze en
donde es necesario invertir, pero a sabiendas que los beneficios valdran lo pena.

La evaluacién del desempefio puede ser vista como un drea de oportunidad para los
adminksiradores de recursos humanos y si es desamolloda en forma adecuado sus
impactos pueden ser extraordinarios.







Anexos

ANEXQ IV - 1 POSIBLES DIMENSIONES O FACTORES A EVALUAR

e “-1* 5?‘;;{ v

ol
Cemunicacién escrita y oral Andlisis

Ploneacién Sintesis

Organizacién Aprendizaje

Supervisibn Comunicacién escrita vy oral
Negociacidn Juicio

tiderozgo Relaciones {contactos)

Toma de decisiones Creatividad

Control Ritmo de trabajo

Conocimientos especificos tmaginacion

del puesto (procedimientos, fundamentos Innovacién )

legales, necesidades del cliente, etfc.) Capacidad de observacién o

atencidn

Para el manejo de equipo
s iy, AL 13 v.2i *1. .51 Relaciones humanas
Adaptacio Ensefianza

e

b

Agresividad Planeacién

Autonomia Organizacién

Confianza en si mismo Toma de decisiones

Intfegracidn Supervistdn

Desenvolvimiento Negociacion

Iniciativa Seguimiento

Tenacidad Desarrolio del persanal o su cargo
Diplomacic Andlisis de problermas

Motivacion Mando
E R e 3l Conftrol

Trabajo en equipo
Responsabiidad
Puntualidad
Actitud de servicio
Colaboracién
Honestidad
Participacién
Apertura
Confianza
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ANEXQ IV =2 FORMATO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO BASADO EN CONDUCTAS

Perodo de evaluacidn: Fecha:

Evaluador; No. de Identificacién:
Evaluado: No. de identificacién:
Puesto: Cajero de tlenda de autoservicio

1. Pone los artlculos mojados en el mostrador.

2. Entabla cenversociones prolongadas con algin diente v cfo
empleade.

3. Al marcarlos antfculos enla nota de la registradora separa fos diferentes
arficulos.

4, Conoce las diferentes presentaciones de los articules.

5. Toma ot mismo fiempo mdas de un arficulo det cerito para pasaro al
mosfrador.

& Clemra su caja cuando hay una fila de dientes esperando.

7.  Organiza 8n orden los articylos poniendo los bfandas de un lado vy los
congelados en el ofro, dejando espacio en medio. sobre el mosirador,
para los articulos enlatados, los productos en cajas, ete.

8. Pregunta a un cliente ¢ precio de un arlfculo que no conoce.

9. Detecta articutos no marcados o mal marcados.

10. Daha las mercancias fragiles, tales come los arficulos blandos, huevos y
focos eléchices al colocarlos sobre e mostrador.

1. Cuando tiene dudas pregunta a un compahere st determinadoe arffcule
asta sujeto o no al cobro de impuestes.

12. Después de meter en bolsas los orticuios mientras el dlente todavia esta
haciendo un cheque empleza a atender al siguiente dliente si iene
pocos arffculos.

13. Cuando se encuentra en caja plda cobra ¢ dientes que llevan 15
articulos o mas.

14. Pone de lado, sobre e mestrador. ios recipientes de leche y sus
defivados,

15. Consulta con ofro, cudlquier discrepancia entre la estanterfa y el precic
marecado, antes de marcar el articulo en ld cajd registradora.

Firma del evaluador

i



ANEXO IV — 3 PROPUESTA DE CONTENIDO DE LA CAPACITACION SOBRE EL METODO DE
EVALUACION BASADO EN CONDUCTAS

FASE | APLICACION

1. Descripcion genérica del método de evaluacion

. Caracteristicas

2 Beneficios

3. importancia del evaluador en el proceso
4, Metodologia

Breve descripcion del proceso de disefio
Revisibn del cuestionaric ejemplo
Lenada de un cuestionario ejemplo
Calificacién del cuestionario ejemplo

kN

FASE I RETROALIMENTACION

1. Andlisis de los informes de resultados
2. La sesién individual de refroalimentacién
2.1. Lo planeacion
2.2, Manejo de la discusién
2.3 Metodologia pora el andlisis de problemas
2.4 Eloberacién dei plan de desarmrollo
2.5, Cieme
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ANEXO IV - 4 EJEMPLO DE PROCEDIMIENTO DE CALIFICACION PARA LA EVALUACION DE

CONDUCTAS

1. Se eniistaran los items de cada dimensién con su respectivo peso.

Puesto : Cajero en una tienda de autoservicio
Dimensién: Conocimientos y buen juicio

clientes en filg esperando tumao.

o e e PR Savineidente ertico . £RER S vip “'“F%&r%‘},"& fﬁ?@eﬁ%ﬁ“
Al conocer el precio de los articulos el cajere detecta articulos no 6.5
marcados ¢ mal marcados

Ei cojero esta consciente de los articulos cuyos precios fluctian 4.2
Cuondo tiene dudas el cojero pregunta a ofro compafero sobre el 31
precic

El cajero consulta con otro cualguler discrepancia enfre la estanteria y 25
¢! precio marcado antes de marcar el articulo en la caja registradora.

E cajero comespondiente a ks caja rapido cobra a un cliente con -1.9
mayor cantidad de arliculos permitidos

El cojero le pregunta al cliente sobre algun precio -3.8
Entablo conversaciones prolongadas con los clientes o con el resto de -5.2
los empleados

Cuando estd cansadc cierra momentaneamente su caja aun habiendo -7

2. Se construrd la tabla de valores segin la respuesta {Nunca, rara vez, algunas veces,
frecuentemente vy siempre} en donde la calficacién de algunas veces
comesponderd el valor cero vy al de siempre o nunca segln sea el senfido del item
tendrd el volor del peso en positivo © en negative vy finolmente rara vez o
frecuentemente tendrén como valor la mitad de los anteriores negativo o positive
sequn corresponda.

. = SE 3 : a e eces;‘» eEv |2
1 6.5 -6.5 -3.25 o 3.25 6.5
2 4.2 -4.2 -2.10 g 2.10 4.2
3 3.1 -3.2 -1.55 0 1.55 3.1
4 25 2.5 -1.25 Y 1.25 2.5
5 -1.9 1.9 .95 0 -95 -.9
6 -3.8 38 1.90 Y -1.90 -3.8
7 -5.2 5.2 2.5 0 -2.60 -5.2
8 -7 7 3.5 0 -3.55 -7

3. Con base en las colificaciones otorgadas por el evaluador se asignarén los punios

que le comespondan de acuerdo a la tabla.
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4. Se sumaordn los puntos obtenidos.

S-Collficteibn 1.~ "Volar -
D 3.25
C 0
E 31
D 1.25
A K}
B 1.9
A 52
C 0
Total 16.60

5. Se aplicard la siguiente formula v se obtendré ka calificacién final.
Catfificacion final={{ A+p} /P ) * 100

En donde:

A= Maximo de puntos positivos por alcanzar, es decir si se hubiesen obtenido kas maximas
calificaciones de los factores criticos posifivos mas las maximas puntuaciones por no
haber incunide en los factores negativos.
p=Total de puntos obtenidos por el evaluado
P= Total de puntos que comprende lo escala en forma absoluta (suma de positivos y
negativos), o bien, A*2
Substituyendo
Calificacion final = [(34.2 + 16.60) / 68.4*100
= {50.8 / 68.4) * 100
=.74249 * 100

= 74.269
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ANEXO IV - 5 PROPUESTA DE CONTENIDO DE LA CAPACITACION SOBRE EL METODO
BASADO EN RESULTADOS

1. TEMA | Descripcion genérca del método de evaluacién

1.1. Caracteristicas

1.2. Beneficios

1.3. Importancio del evaluador en el proceso
1.4. Metodologia-

2. TEMA Il Planeacldn
2.1. Areas de efectividad
2.2. Areas de medida

2.3. Objetivos
2.4 Planes de accién

3. TEMA 11l Ejecucién y autocontrol

4. TEMA IV Evaoluacion

i»



": A

Colidad
Cantidad
Tiempo
Desechos
Rechazos
Inventario
Costos de mano de obra
Costos de material
Seguridad

Ut:!lzclcusn de lc muqutnono

Dlser"io de sustemes
Proteccion de sistemas

Disefio de plania

Construccion de planta

Operacion de planta

Instalacién de plania

Diefio de equipos manufochirados
Especificaciones de maquinaria

Ventcs
Mdargenes

Costos

Nuevos mercados

Nuevos clisntes

Estrategio de mercado
investigacion de mercados
Planes de mercadeo
Penetracién en el mercado
Dtsfribucnén

Seleccion
Sucesion gerencial

Equidad de sueldos y salarios
Politica de personal
Informacién gerenciol
Relaciones sindicato - gerencia
Términos de contratos

o S gy

Seguridod
Cambio de conductc
e i s =;‘. RSP RE o

g a3 Z,

b

Costo de capital
Disponibilidad de capital
Informacién estatutaria
Informacién gerencial
Procesamiento de datos
Cuentas por cobrar
Efectividad de costos
Informe anual
Auditoria
Desembolsos
Pronésticos

- Conrrol

Cosfo de odqusncxén

Costo de procesamiento
Costo de preoduccion

Costo de distribucién
NOmero

Tamafo promedio
indemnizaciones

Quejos de clientes

Fechos perdidos de entrega
Nivel de pedidos pendienties de
entrega

Innovccnén de productos nuevos
Desamollo de productos existentes
Reputacién innovadoro de ia
corporacidn

' Uhﬁzocsén del hempo '

del

términos

Cumplimienfo de
contrato
Efectividad del cliente

Normcs de caﬁdcd

Nivel de calidad

Costo de conirol de calidad
Métodos de control de calidad

Reducciones de costos unitarios
Manejo de costos unitarios
Productos rechazados

Nivel de inventario

Tipo de cambic de modelo
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ANEXO IV — 7 EJEMPLOS DE AREAS DE MEDIDA

Niveles de costos de gastos generales como porcentaje de costos de produccion.
Valor en dinero de regalias recibidas.

Utilidad neta como porcentaje de ventas.

Niveles de costos de ventas en unidades.

Costo de contrato promedio que debe estar bajo el plan.

Desviaciones de costos estGndares.

Tendencias de cuentas por cobrar en porcentajes comparados con el mes del afio
anterior.

Costos excesivos cargados al departamento.

Razdn entre inventario y niveles de venlas.

Porcentaje de varianza de rendimiento frente a presupuestos.

Requerimiento de calidad de transmisién para productos a gerencia de mercadeo y
manufactura.

Costo de fransporie como porcentaje de ventas.

Proporcidn de nuevo pedido y niveles de inventario.

Porcentaje de proyectos terminados frente a pronésticos.

Aumento del porcentaje de dividendos afio por afio.

Porcentaje de costo unitario en manejo de material.

Razén de inventarios y activos.

Caontidad de tiempo perdido por agotamiento de inventarios.

Reduccion de la razén inventario — ventas,

Porcentaje de retomo sobre inversion

Razén entre activos comentes y pasivos.

Porcentaje de utilizacién del espacio disponible.

Frecuencia de fechas de entrega perdidas.

Tasas de feminacidn en tiempo de trabgjo en varionza porcentuai de tiempo
estdndar.

Razones entre fiempo normal y fiempo exira.

Reduccién de porcentaje de quejas de clientes,

Cumplimiento de las normas de calidad del cliente, costo, y tiempo, segin lo
establecido en cada contrato.

rReduccién de porcentajes de revision de dibujos de presentaciones originates.
Terminacion de disefio y desamollo de prototipo nuevo sin subconiratar.

Razdn entre utilidades y actives totales.

Rozon entre deuda y activos totales,

Numero de patentes otorgadas en el afio.

Porcentaje de fechas de entrega cumplidas.

Porcentaje de emor en el llenado de pedidos.

Proporcion de ausencias y tiempo de trabajo.

Cambio porcentual de cuentas vencidas o 60 dias por frimestre.

Costo de reclutamiento de empleados.

Horas absolutas de méaquina por producto.

Participacion porcentual de mercados reales.

Participacion porcentual en mercados potencioles.

NUmero de conferencias a las que ha asistido lo gerencia medio.

Reduccién porcentual de servicios legales externos.

Establecimiento de pafrones de calidad para productos importantes.
Terminacién de las especificaciones del disefio producto Z.
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Reduccidn de costos de reparaciones por aflo y pos mecénico.

Aumento del porcentaje de utilidad bruta.

Aceptacitn entre todos los empleados de las poliicas de la compaiia.

Reduccidn del costo de reclutamiento de cada ingeniero.

Resuttados de una encuesta de muestreo de la imagen de contratacién de la
Institucion, en fres mercados adyacentes laborales.

NOmero de cuentas incobrables af afo.

Valor de activos vendidos anualmente.

Razén enfre ideas técnicas generadas y aceptaciones o rechazos por anio.

Reclamos de dafios como un porcentaje de drdenes de venta.

NOmero de sucursales bajo presupuesto.

Razén de empleados experimentados de produccién y nuevas empleados.

NUmerc de cesantes por timestre.

Utlizacién de mano de obra como porcentaje de los costos de produceion.

Ventas por proporciones de emplkeados.

Nomero promedic de participantes por curso.

Costo promedio por curso.

Sugerencios totales presentadas y porcentaje puesto en marcha.

Rotacion de inventarios por afio.

Solicitudes de transferencia de empleados hechas cada frimestre.,

Numere de casos disciplinarios informados por mes.

Numero de nuevos distribuidores establecidos en el fimestre.

Terminacion de la distribucidn de un manual de politicas de relaciones industriales de
20 temas y 20 paginas para empleados de nuevo ingreso.

Todos los organigramas auditados vy actualzodos en caso necesario.

Terminaciéon de una encuesta de actitudes de refaciones gerencia - mano de obra
entre todos los empleados.

Contidad de incentivos ganados por venia hecha.

Reemplazos entrenados para algunos de mis subaltemos.2?

LR R R R E T L T Oraram
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2’ ReddinBlll “Gerencia por resulfados”, Legls. 1991.351, 352, 353, 354, 355
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ANEXO IV - 8 EJEMPLOS DE OBJETIVOS

Proporcién de mane de obra directa e indirecta de masde 3a 1.

Aumento de rotacién de inventario a 20 meses.

Estudio completo e indice de tendencios de gastos para fodos los departamentos en
los cinco afios anteriores y proyecciones.

Ningun fiempo perdido debido a agotamiento de inventarios.

Razén inventario - ventas reducido en un 18%.

Obtener utiidad bruta de 240 unidades monetarias por mes para cada consultor del
staff.

v Trplicar el volumen del producto C en un afio.

¥ Que todos los operarios con servicio de ocho mese sean capaces de asumir por 1o
menos el 90% de eficiencia, por lo menos en cuatro de las operaciones diferentes de
ensambie.

Aurnentar la parficipacion en el mercado en un 25% para finales de afio.

Las horas extras no deben ser més de 8% del tiermpo normal trabajado.

Realizar evaluaciones de rendimiento y revisiones de salarios para todos los
subolternos dentro de seis meses.

Las entregas tardias deben ser menos del 1% del volumen total de ventas.

Alcanzar la utiidad bruta de 12% en venias.

Aumentar ventas anuales totales en un 18%.

Reducir en un 30% el costo de los servicios legales externos.

Mantener horas extras a un nivel del 10% de las horas programadas, mientras se
termina la emergencia del programo A.

Reduci tiempo promedio de manejo de quejas de clientes en un 6%.

Obtener el 20% de ventas con base en nuevas cuentas el préximo periodo.

Reducir tiempo de preparacion de inventarios de 13 a 10 semanas.

Completar planeacién, orgonizacién e instalacién de un sistema de sugerencias de
empleados. ol empezar el programa de reduccién de costos del proxime ofo.
Reducir los costos operativos de la planta a 13 unidades monetarias por cada 100
unidades producidas.2
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ZBReddin, Bill *Gerencia por resultados”, Legis,1991,356,357.358.359.360.34 1
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