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INTRODUCCION 

La situaci6n que vivimos actualmente, hace necesario mejorar la forma, metodos y 

sistemas con que se trabaja en las compaiiias mexicanas. Por lo tanto medir o 

evaluar el rendimiento y eficacia de un empleado, es sin duda una de las actividades 

mas importantes en cualquier organizaci6n, ya que permite diagnosticar el nivel de 

productividad que tiene cada empleado en la compaiiia. Asi mismo en toda empresa 

es necesario medir la productividad de los trabajadores en forma individual y esto se 

puede determinar por medio de la evaluaci6n del desempeiio, con lo cual se estima 

el rendimiento global del empleado. 

Puede parecer que es facil definir y medir la productividad, sin embargo existen 

aspectos de la productividad que son totalmente cualitativos y por lo tanto dificiles de 

medir como pueden ser: mano de obra directa en labores de oficinas administrativas, 

asi como los servicios que se proporcionan, esta dificultad es debido a que los 

objetivos no se encuentran lo suficientemente claros, ademas de la dificultad para 

cuantificar sobre todo aspectos sobre el desempeiio. 

Los indicadores de desempeiio deben ser incorporados a un sistema integral de 

medici6n de desempeiio que haga posible el seguimiento simultaneo y consistente 

de todos los niveles de la operaci6n desde el logro de los objetivos estrategicos de la 

empresa al mas alto nivel hasta el desempeiio de cada ejecutivo y empleado 

cuando se definen los indicadores adecuados y se cuenta con el sistema de 
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medici6n correctos, la evaluaci6n del desempefio organizacional se convierte en un 

instrumento que estimula al empleado, a las areas organizacionales ya la empresa en 

su conjunto a un comportamiento adecuado y genera una mejora continua. 

Los objetivos de este trabajo son: 

1. Dar a conocer los beneficios de un sistema adecuado de evaluaci6n del 

desempefio. 

2. Determiner los factores que infiuyen en la productividad del area de Hidrometria. 

3. Proponer sugerencias en cuanto al metodo utilizado para determiner 

correctamente el desempefio de cada trabajador y asi mejorar la productividad. 

El CAPITULO I se titula GENERALIDADES DE TEORiA ADMINISTRATIVA en el 

cual trata de dar a conocer los conceptos que se manejan en esta investigaci6n 

coma son: conceptos de Administraci6n, empresa, productividad, evaluaci6n del 

desempefio, sus metodos y etapas. 

En el CAPiTULO II ·se analizan los aspectos de la evalucaci6n del desempefio y la 

productividad coma son: la importancia de la evaluaci6n del desempefio, sus 

caracteristicas, la importancia de la evaluaci6n del desempefio del personal para 

mejorar la productividad y los factores que la afectan. En este capitulo se pretende 

dar a conocer lo que existe en teoria a cerca de los aspectos importantes que nos 

ayudaron en el caso practico. 



En el CAPiTULO Ill se da a conocer el caso practice, el cual se llev6 a cabo en el 

Area de Hidrometria de la CFE de la ciudad de Uruapan, Mich. se plantearon tanto 

las deficiencias que se lograron obseNar a partir de las resultados obtenidos asi 

coma las sugerencias que permitan resolver las deficiencias y con lo cual se podra 

mejorar la productividad. 
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CAPiTULOI 

GENERALIDADES DE TEORiA ADMINISTRATIVA 

En este primer capitulo titulado Generalidades se daran a conocer las diferentes 

conceptos en las que se basa esta investigaci6n coma son: definici6n de 

administraci6n, de empresa, sus caracteristicas, clasificaci6n y componentes, asi 

coma el concepto de productividad y evaluaci6n del desempeiio, etc. tales conceptos 

proporcionaran una vision mas clara de las temas a tratar en las siguientes 

capitulos. Este capitulo se considera la parte inicial de este trabajo de investigaci6n 

ya que su contenido es te6rico el cual nos ayudara posteriormente en el case 

practice. 

1.1 DEFINICION DE ADMINISTRACION 

La administraci6n se define en varias formas dependiendo del punto de vista, a 

convicciones y comprensi6n del que la define. Par ejemplo algunos definen !a 

administraci6n "coma la fuerza que dirige un negocio y que es responsable de su 

exito o fracaso". Otros afirman que "la administraci6n es el desempeiio para concebir 

y lograr las resultados deseados par media de las esfuerzos de un grupo, que 

consisten en la utilizaci6n del talento humane y las recurses". Todavia otros declaran 

que la administraci6n es simplemente "lograr que se hagan las cosas mediante la 

genie" (TERRY, 1984 :20), mientras que otros alegan que puede resumirse en 
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"planeaci6n y ejecuci6n". Pero para este estudio trataremos a la administraci6n coma 

la que se refiere a establecer y lograr objetivos. Es el principal medio del hombre 

para utilizar los recursos materiales y los talentos de la gente en la busqueda y logro 

de los objetivos estipulados. 

1.2 DEFINICION DE EMPRESA 

la actividad humana, al enfrentarse al mundo, se encuentra con que tiene gran 

cantidad de necesidades y escasos "recursos" que ofrece la naturaleza. 

Ante tal limitaci6n el hombre se ve obligado a llevar a cabo un esfuerzo que conlleve 

a coordinar recursos y necesidades. Para lograr esto primeramente hay que formular 

un plan, es decir, lo que ha de hacerse y los medios que han de utilizarse. Desde 

este memento, el hombre es un ente o elemento dinamico, porque por medio de su 

actividad busca la satisfacci6n de sus necesidades individuales. 

Sin embargo el hombre no puede vivir aislado, sino que tiene relacioncs con el medio 

ambiente, o sea, que sus necesidades individuales las satisface con los bienes o 

servicios de los demas. 

Cuando dos o mas genies unen sus esfuerzos y medics e intercambian bienes y 

servicios empieza la verdadera actividad econ6mica mas amplia y eficiente, en el 

cual el principio de cooperaci6n origina la "empresa ·, queen si es la union de 
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esfuerzos y medias, asi coma la coordinaci6n de voluntades para emprender la 

acci6n. 

Se genera entonces un organismo capaz de orientar la actividad econ6mica hacia el 

mejoramiento de desarrollo, una entidad reconocida por la Ley y autorizada para 

ejercer ciertas actividades productivas. 

Para este trabajo manejaremos el concepto de empresa coma sigue: ·es la unidad 

econ6mica-social en la que el capital, el trabajo y la direcci6n se coordinan para 

lograr una producci6n que corresponde a los requerimientos del media humane en 

que la propia empresa actua·. (RODRiGUEZ, 1995:2) 

1.2.1 CARACTERiSTICAS DE LA EMPRESA 

Las caracteristicas de una empresa son: 

a) Es una persona juridica, ya que se trata de una entidad con derechos y 

obligaciones establecidas por la ley. 

b) Es una unidad econ6mica porque tiene una finalidad lucrativa, es decir su 

principal objetivo es econ6mico: protecci6n de los intereses econ6micos de la 

empresa, de sus acreedores, su dueiio o sus accionistas, logrando la satisfacci6n 

de este grupo mediante la obtenci6n de utilidades. 

c) Ejerce una acci6n mercantil, ya que comprea par producir y produce para vender. 

d) Asume la total responsabilidad del riesgo de perdida. Esta es una de las 
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caracterfsticas mas sobresalientes, pues a trav8s de su administraci6n es la 

unica responsabfe de fa buena o mafa racha de fa Entidad, puede haber perdidas o 

ganancias, exitos o fracasos, desarroffo o estancamiento; todo effo es a cuenta y 

riesgo exfusivo de fa empresa, fa cuaf debe encarar estas contingencias, incfuso 

hasta el riesgo de perdida total de sus bienes.(RODRiGUEZ, 1994:58) 

1.2.2 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS 

Existen diversos criterios para ffegar a clasificar las empresas, sin embargo, estas 

pueden tener diversos nombres de acuerdo a su: 

a) Actividad o giro 

b) Constituci6n patrimonial 

c) Magnitud de fa empresa 

d) Funci6n econ6mica 

H) Actividad o giro. 

De acuerdo a este criteria, las empresas pueden clasificarse con base en la actividad 

que desarrolfen, en: 

• fndustriafes: son aqueffas cuya actividad basica es fa producci6n de bienes 

mediante fa transformaci6n y/o extracci6n de materias primas. Las industrias a su 

vez se clasifican en: 

• Extractivas: son aquelfas que se dedican a la extracci6n y expfotaci6n de fos 
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recurses naturales, sin modificar su estado original. Par ejemplo: empresas 

mineras o pesqueras. 

• Manufactureras: las que se dedican a adquirir materia prima para someterla a 

un proceso de transformaci6n; al final del cual se obtendra un producto con 

caracteristicas y naturaleza diferentes a las originales. Par ejemplo: empresas 

de productos alimenticios, de vestido, de refrigeradores, de papel, maquinaria 

pesada, productos quimicos, etc. 

• Agropecuarias: son aquellas cuya funci6n basica es la explotaci6n de la 

agricultura y la ganaderia. Par ejemplo: empresas pasteurizadoras de leche, 

ejidos, cooperativas, etc. (RODRiGUEZ, 1994:68). 

+ Comerciales: son aquel tipo de empresas que se dedican a adquirir cierta clase 

de bienes o productos, con el objeto de venderlos posteriormente en el mismo 

estado fisico en que fueron adquiridos, aumentando al precio de costo o 

adquisici6n, un porcentaje denominado "margen de utilidad'. Este tipo de 

empresas son intermediarias entre el productor y el consumidor. 

Se clasifican en: 

• Mayoristas: son aquellas que realizan ventas a gran escala a otras empresas 

(minoristas), que a su vez distribuyen el producto al mercado de consume. 

• Minoristas o Detallistas: son aquellas que venden productos al "menudeo" o en 

pequena cantidad, directamente al consumidor. 

• Cominionistas: son aquellas que se dedican a vender articulos que las 

fabricantes les dan a consignaci6n percibiendo par ello una comisi6n. 
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• De servicio: son aquellas en las que, con el esfuerzo del hombre 9, producen un 

servicio para la mayor parte de una colectividad en determinada region, sin que el 

producto objeto del servicio tenga naturaleza corp6rea. Se clasifican en: 

• Sin concesi6n: son aquellas que no requieren mas que en algunos cases 

licencia de funcionamiento par parte de las autoridades, par ejemplo: 

escuelas, universidades, empresas de espectaculos, etc. 

• Concesionadas par el Estado: son aquellas cuya indole es de caracter 

financiero coma par ejemplo: companias de seguros, afianzadoras, casas de 

balsa, etc. 

• Concesionadas no financieras: son aquellas autorizadas par el Estado, pero 

sus servicios no son de caracter financiero, par ejemplo: empresas de 

transporte terrestre, empresas para el suministro de gas y gasolina, empresas 

para el consume de agua. (IB1D;67). 

b) Constitucional patrimonial. 

De acuerdo al origen de las aportaciones del capital y del caracter a quienes dirijan 

sus actividades, las empresas pueden clasificarse en: 

• Publicas: son empresas que pertenecen al Estado y su objetivo es satisfacer 

necesidades de caracter social. Esta constituida par capital publico perteneciente 

a la naci6n; su organizaci6n, direcci6n y demas servicios estan a cargo de 

empleados publicos. Pueden clasificarse en: 

• Desconcentradas: son aq uellas que tienen determinadas facultades de 
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Uno de las criterios mas utilizados para la clasifrcaci6n de la empresa es este, en el 

que de acuerdo con el tamano de la empresa se establece que puede ser: pequena, 

mediana y grande; sin embargo, al aplicar este enfoque existe difrcultad para 

determinar limites. 

Existen varios criterios para evaluar la magnitud de la empresa, las mas usuales son: 

• Capitales invertidos 

• Giros de operaciones, es decir ventas 

• Personal empleado 

• Palencia instalada, en el caso de industrias 

• Otros criterios (Nafrnsa, SHCP) 

La clasifrcaci6n de empresas par su magnitud es la que mejor conviene bajo el punto 

de vista de la administraci6n, debido a que tanto la organizaci6n administrativa coma 

contable depende de la importancia de cada empresa. (IBID;68). 

Algunos criterios que determinan la magnitud de la empresa en Mexico son: 

• Por nUmero de persona: 

Pequena empresa - menos de 25 

Mediana empresa - de 50 a 250 

Grande empresa - mas de 250 

• Par capital social: 

Pequena empresa - menos de 1 mill6n 
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Mediana empresa - de 1 a 3 millones 

Grande empresa - mas de 3 millones 

d)Funci6n Econ6mica: 

Otro cirterio para clasificar las empresas, es el econ6mico. Pueden ser: 

• Primarias: son aquellas que se dedican a actividades extractivas o constructivas; 

empresas mineras, agropecuarias, petroliferas, etc. 

• Secundarias: son las que se dedican a la transformaci6n de las materias primas 

como la industria papelera, plantas electricas, etc. 

• De servicios: son empresas dedicadas a una actividad puramente de servicio, 

transportes, seguros, hoteles, etc. 

1.2.3 COMPONENTES BASICOS DE UNA EMPRESA 

Toda actividad empresarial encara constantemente el problema de "c6mo hacer el 

trabajo lo mejor posible", en poco tiempo, con el minima de esiuerzo y, desde luego, 

al menor costo. 

En toda empresa existe una serie de componentes indispensables que atienden a su 

objetivo general. Es obvio que a fin de hacer el mejor trabajo posible, en el menor 

tiempo, con un minimo de esfuerzo, al mas bajo costo posible, cada componente 

debe ser utilizado con maxima eficiencia. Mas aun, es esencial que se hagan 

estudios o revisiones peri6dicas para determinar si la actividad esta funcionando de 
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la manera que fue probada y si se pueden hacer mejoras que afecten los 

com ponentes requeridos para llevar a cabo su objetivo. 

Los componentes basicos de una empresa que atienden a su objetivo son: personal, 

materiales, sistemas y equipo. A continuaci6n se indica una breve descripci6n de 

cada uno de los componentes: 

1. PERSONAL 

Se refiere a todos los recursos humanos, es el mas importante de los componentes 

porque es quien utiliza los materiales, quien sigue paso a paso los procedimientos y 

quien opera el equipo. El personal se clasifica como sigue: 

a) Los obreros. Pueden ser clasificados y no clasificados, segun requieran tener 

conocimientos o pericias especiales antes de ingresar a su puesto. 

b) Empleados. Su trabajo requiere mayor esfuerzo intelectual y de servicio, pueden 

dividirse en: calificados y no calificados. 

c) Supervisores. Su funci6n es la de vigi!ar el cumplimiento exacto de los planes, 

6rdenes e instrucciones seiialadas. Su caracteristica es el predominio e igualdad 

de las funciones tecnicas sobre las administrativas. 

d) Tecnicos. Son aquellas personas que, con base en un conjunto de las reglas o 

principios cientificos, aplican la creatividad, por ejemplo: nuevos diseiios de 

productos, sistemas administrativos, nuevos metodos, controles, etc. 

e) Altos ejecutivos. Es todo aquel personal en quien predomina la funci6n 



administrativa sobre la tecnica. 

f) Directores o administrativos. Son aquellas personas cuyas funciones principales 

son las de fijar objetivos, politicas, planes generales y revisar los resultados 

finales; podria decirse que son las pilares de cualquier organismo 

socioecon6mico. (RODRiGUEZ, 1994:69). 

2. MATERIALES 

Se refiere a las cosas que se procesan y combinan para producir el servicio, la 

informaci6n o el producto final. Pueden clasificarse en: muebles e inmuebles. 

a) Bienes materiales. Aquellos bienes que integran la empresa: sus edificios, 

instalaciones, terrenos, etc. que tienen par objeto multiplicar la capacidad 

productiva en el trabajo. 

b) Las materias primas. Los elementos corp6reos que han de salir transformados en 

productos, por ejemplo: madera, hierro, harina, etc. 

Existen tambien las materias auxiliares, es decir, aquellas que aunque no forman 

parte del producto, son necesarias para elaborarlo, par ejemplo: combustible, 

lubricantes, etc. los productos terminados normalmentc no se traten de vender 

cuanto antes; es indiscutible que casi siempre hay imposibilidad y aim conveniencia 

de no hacerlo, ya sea para tener un inventario a fin de satisfacer pedidos o para 

mantenerse simepre en el mercado. Puesto que forman parte del capital deben 

considerarse parte de la empresa. 

g) Dinero. Toda empresa necesita y cuenta con efectivo, es decir, lo que se tiene 

como disponible para pagos diarios y/o urgentes; ademas la empresa posee 
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come representacion del valor de todos los bienes mencienados, un capital 

constituido per valores, acciones, obligaciones, etc. (IBID; 70). 

3. SISTEMAS 

Comprende todo el cuerpo organice de procediminetos, metodos, etc. per medic de 

los cuales se logran los objetivos de la empresa. Estes deben estar coordinados con 

el elemento personal y este con aquellos. Per ejemplo: 

a) Sistemas de planificacion. Se enfoca a la actividad de proyectar la vida de la 

empresa a lo largo del tiempo, no solo en una direccion - la actual - sine 

buscando nuevos caminos y adaptando su existencia a la de los sistemas de les 

cuales vive. Por ejemplo: planificaci6n de recurses humanos, financieros. 

materiales y tecnol6gicos. 

b) Sistemas de Organizativo. Consiste en la forma come debe estar estructurada la 

empresa; es decir, su separacion de funciones, numero de niveles jerarquices, 

grade de delegacion . de descentralizacion. 

c) Sistema de informacion. Es aquel en que a !raves de sus componentes, toma los 

dates desde !a actividad para conducirlos en sucesivas fases y grades de 

elaboraci6n al precese de la decision. Sus componentes son: informaci6n 

normativa, informacion de planeacion, de relacion operacional, de control y 

gestion de investigacion, etc. 

d) Sistema de control. El control es la esencia del funcionamiento de la empresa 

coma un sistema. Lo mas significative de las decisiones adoptadas y de las 

modificadas consisten en actuar sobre comportamientos determinades a fin de 
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reducir alguna desviaci6n percibida. (IB1D;71) 

Como funci6n directiva, el control se ve influido en su desarrollo par una serie de 

circunstancias de las cuales dos de las mas significativas pueden ser el estilo de 

direcci6n y la planeaci6n. 

Los componentes del sistema de control son: 

Control operacional: 

• Control de la actividad 

• Control de resultados 

Control integrado de gesti6n: 

• Prevision de las tareas (presupuestos) 

• Ejecuci6n de estas !areas (ejecuci6n) 

• Medici6n y analisis de lo realizado (medir resultados) 

e) Los sistemas operativos. Son el conjunto de hombres y medias de todo tipo cuyas 

actividades se encadenan entre si, de modo que persiguen la consecuci6n, de un 

objetivo comun y entre las que se producen transferencias de informaci6n, bienes 

y servicios con arreg/o a procedimientos definidos. Como ejemplo de Sstos 

podemos citar el de: producci6n, compras, comercializaci6n, administraci6n de 

personal, contabilidad y otras mas. ( IB1D;72). 

4. EOUIPO 

Es el termino comun utilizado para identificar instrumentos o herramientas que 

complementan y aplican mas al detalle la acci6n de la maquinaria, par ejemplo: 
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maquinas, muebles, aparatos o dispositivos de cualquier indole utilizados por el 

personal en los procedimientos que emplea la unidad administrativa en sus 

actividades. (1810;72) 

1.JCONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD 

En el siglo XVIII los fisi6cratas definen por primera vez a la productividad coma: "la 

facultad de producir", despues a principios del siglo XX, algunos economistas 

aportan una definici6n mas amplia, considerandolo como una relaci6n que se puede 

medir entre producto y factores. 

Existe un sin numero de definiciones de productividad; por ejemplo la Secretaria de 

Trabajo y Prevision Social public6 un folleto el cual contiene 64 definiciones de lo que 

es productividad. Algunas de ellas son las siguientes: 

+ En sentida tecnico: la productividad se entiende como los aumentas (a 

disminuciones) logrados en el producto sin alterar los recurses empleados, o la 

disminuci6n de los recurses uti!izados para obtener un determinado producto". 

+ En sentido econ6mico: la productividad no es considerada como una facultad o 

una aptitud, sino mas bien como una relaci6n expresada. Producta entre 

insumos. 

Observamas que la productividad se conceptua como una relaci6n tecnica entre 

factares praductivos para abtener un maxima de satisfactares, esta es correcta pero 
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no suficiente. En este sentido es necesario tomar en cuenta el caracter social de la 

productividad, ya que la relaci6n que se da entre factores mas que tecnica debe ser 

social; es decir, considerando a las trabajadores coma sujeto sociales y no como 

elementos tecnicos. 

Para fines de este trabajo definimos la productividad como una actitud humana que 

se manifiesta en funci6n de la cantidad y calidad del hombre y de las condiciones del 

lugar donde ejercer su funci6n. 

1.4 DEFINICION DE EVALUACION DEL DESEMPENO 

La evaluaci6n del desempeno es algo que hacemos en todo momenta y en todas 

las situaciones: el libro que leemos, la pelicula a la que asistimos, el juego de futbol, 

etc. Y como no podia dejar de ser, las empresas tambien se preocupan en evaluar el 

desempeno de sus empleados. 

La medici6n y evaluaci6n del rendimiento y eficacia de los empleados es una de las 

actividades mas importantes ya que pern1ite diagnosticar e! nivel de productividad 

que tiene cada empleado en la compania. 

La definici6n que manejamos en este trabajo es la siguiente: • una evaluaci6n de 

desempeno es la herramienta o instrumento administrative, con el cual es posible 

medir el rendimiento general y estimar las resultados que obtiene el trabajador 

durante el desarrollo de sus funciones, en un tiempo determinado" (FLORES, 1996: 4) 
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1.4.1 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO 

La evaluaci6n del desempeiio se realiza con determinada periodicidad dependiendo 

de lo que establezca la empresa. Dicha evaluaci6n se puede llevar a cabo como: 

• Evaluaci6n informal: se realiza todos los dias. El gerente menciana 

espontaneamente que un trabajo en particular fue ejecutada bien o mal, o bien el 

subordinado se detiene en la aficina de el para saber que apina sabre el trabajo 

realizado, la evaluaci6n informal estimula rapidamente el desempeiio deseable y 

desalienta el indeseable antes de que se arraigue. Los empleados de empresas que 

utilizan este tipo de evaluaci6n deben entender qie esta es una actividad importante 

que forma parte integral de la cultura de su organizaci6n. 

• La evaluaci6n sistematica: se lleva a caba semestralmente o una vez al aiio de 

manera formalizada. Esas apreciacianes tienen finalidades fundamentales: 

1. Permitir a las subardinados conacer formalmente coma se clasifica su 

desempeiio actual. 

2. ldentificar a los que ,nerecen incremcntos sa!ariales por meritos. asi coma 

promociones. 

3. Localizar a los que requieren adiestramiento complementario. 

(STONER, 1989:390) 

Aunque el desempeiio del trabajador es un aspecta dificil de medir de manera 

cuantitativa existen algunas tecnicas que pademos mencionar, con las cuales se 
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puede realizar esta medici6n. 

+ Escalas de puntuaci6n 

+ Listas de verificacion 

+ Metodo de selecci6n obligatoria 

+ Metodo de registro de acontecimientos notables 

+ Metodo de distribuci6n de puntos 

+ Establecimiento de categorias 

+ Metodo de verificaci6n de campo 

+ Escalas de calificaci6n conductual 

+ Metodos de evaluaci6n comparativa (IBID.,391) 

De las tecnicas mencionadas las mas utilizadas en las empresas son: 

+ Listas de verificaci6n: requiere que el supervisor seleccione oraciones que 

describan el desempeiio del empleado y sus caracteristicas. El departamento de 

personal asigna puntuaciones a las diferentes puntos de la lista de acuerdo a la 

importancia que posean cada uno de ellos. Asi mismo el valor concedido a cada 

punto va en relaci6n a todos las que conforman la lista. Las ventajas de esla 

tecnica son la facilidad de aplicaci6n y estandarizaci6n, y entre las desventajas 

se encuentran , la interpretaci6n err6nea o equivocada de algunos puntos y la 

asignaci6n inadecuada de puntos par parte del departamento de personal. 

+ Escalas de puntos: es el metodo de uso mas comun, en el cual el supervisor 

asingna una evaluaci6n subjetiva del desemvolvimiento del empleado en una 
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escala que vaya de bajo a alto, esto quiere decir que se clasifican coma 

inaceptable, pobre, aceptable, bueno 6 excelente las caracteristicas que se 

requieren para el puesto como pueden ser: rendimiento, asistencia, contabilidad, 

actitud, aptitud, calidad del trabajo, cooperaci6n, etc. Las ventajas son su facil 

desarrollo y su sencillez al impartir esta tecnica, asi como lo practico de su 

aplicaci6n en empresas de alto numero de personal, sin embargo sus 

desventajas son que es un tanto subjetivo, se evaluan los mismos aspectos para 

todos los puestos. 

• Metodo de selecci6n forzada: en este metodo se obliga al supervisor a elegir una 

frase que describa el desempeiio del trabajador ya sea de forma negativa o 

positiva. En algunas ocasiones, los especialistas en personal agrupan hasta cinco 

frases en categorias que de antemano refiejan la habilidad de aprendizaje, el 

desempeiio, las relaciones interpersonales y asi sucesivamente. El grado de 

efectividad se puede computar sumando el numero de veces que cada aspecto 

resulta seleccionado. Los resultados podrian informar las areas en las que se 

necesita mejoramiento. Las ventajas de este metodo es que es muy practico y 

de facil adaptaci6n a cualquier puesto, sin embargo sus desventajas podrian ser 

que no todas las frases pueden estar relacionadas con el puesto, con lo cual se 

limita su utilidad para ayudar al desempeiio del trabajador, ademas al trabajador 

le puede parecer injusta la selecci6n de una frase sobre otra, cuando no son 

consideradas las caracteristicas especificas del puesto. (TERRY, 1992:483). 
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• Metodo de distribuci6n de puntos: aqui se pide al supervisor que otorgue puntos a 

las empleados a eva/uar, Jos cuales van de mayor a menor categoria de acuerdo 

con las aspectos que se vayan a calificar, par lo geeneral se pide que se 

distribuyan en un total de 100 puntos entre la pob/aci6n total. La ventaja consiste 

en que pueden apreciarse las diferenicas relativas entre las empleados. La 

desventaja es que no se pueden detectar las areas especificas de mejoramiento 

debido a que los aspectos a evaluar son de caracter 

genera/.(WERTHER, 1992:241) 

Existen otros metodos de valoraci6n de/ desempeno coma son: 

• Evaluaci6n grafica: valoraci6n de/ desempeno mediante una grafica o linea que 

representa el rango de un rasgo personal o dimension de/ trabajo. 

• Estandares de trabajo: comparaci6n del desempeno real con los niveles 

esperados por el. 

• Ensayo: comentario por escrito que explique las cualidades de/ individuo, sus 

defectos, etc. 

• Administraci6n por objetivos (APO): establecimiento de Jos futuros objetivos y 

planes de acci6n en forma conjunta por el subordinado y el supervisor, y luego 

medir el resultado comparandolo con las metas. (TERRY, 1992:484) 

• Metodo basado en los objetivos: establecimiento de Jos objetivos futuros (sin 

planes de acci6n) en forma conjunta por el subordinado y el supervisor y medir 

despues las resultados comparandolos con las metas. (STONER, 1989:391) 

• Metodo de superposici6n de petfiles: con este metodo es posible obtener un petfil 
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individual que serii elaborado par el propio interesado (auto-evaluaci6n), otro 

perfil que sera elaborado con el promedio de las evaluaciones hechas par las 

colegas de trabajo y aun otro mas, que serii obtenido de sus jefes. La 

superposici6n de esos tres perfiles no solamente proporcionarii el perfil definitivo 

sino permitirii tambien descubrir las zonas de discrepancia, que se analizan para 

el perfeccionamiento posterior del sistema. 

• Metodo de auto-evaluaci6n: es el metodo del cual, el propio empleado es 

solicitado para hacer un sincero aniilisis de sus propias caracteristicas de 

desempeiio. Puede utilizar sistemas diferentes, inclusive formularios basados en 

esquemas presentados en las diversos metodos de evaluaci6n de desempeiio ya 

mencionados. (CHIAVENATO, 1992:328) 

• Metodos mixtos: en las organizaciones que se caracterizan par la complejidad de 

sus cargos, es muy corriente acudir a una mezcla de metodos en la composici6n 

del modelo de evaluaci6n . 

Par lo general, las evaluaciones se concretan en caracteristicas personales coma 

la inteligencia, creatividad, firmeza y capacidad. Pero en la actualidad, las 

evaluaciones se basan cada vez mas en la eficacia con que el subordinado ayuda a 

la empresa a alcanzar sus metas. 

En Comisi6n Federal de Electricidad en el area de hidrometria se califican las 
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siguientes aspectos tanto para el personal administrativo coma para el tecnico: 

+ Aptitudes 

-Conocimiento y habilidades en su puesto 

-Conocimientos para la promoci6n 

+ Aptitudes 

-Puntualidad 

-Constancia 

-Disponibilidad 

-Disciplina 

-lniciativa 

-Motivaci6n 

-Seguridad personal 

+ Organizaci6n y direcci6n 

-Organizaci6n en el trabajo 

-Direcci6n y analisis 

-Supervision 

+ Metas y resultados 

-Calidad y oportunidad 

-Productividad o cantidad de trabajo (CFE, 1993: 12-13) 

Segun Meyer la meta de la evaluaci6n es mejorar el desempeno futuro de los 
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subordinados, auque esto podria ser dificil si las gerentes actuan coma jueces al 

realizar las evaluaciones. Par lo tanto el gerente y el subordinado deberian 

establecer mas metas de desempeiio juntas y luego evaluar el progreso en su 

obtenci6n. La evaluaci6n participativa da origen a mayor satisfacci6n y un mejor 

desempeiio en el trabajo. La evaluaci6n de desempeiio deberia formar parte de la 

interacci6n diaria entre gerentes y subordinados en vez de series impuestas a estos 

ultimas una o dos veces al aiio. 

Para que las programas de evaluaci6n sean mas eficaces el gerente debera evitar: 

1. Cambia de criterios. En ocasiones las gerentes evaluan a cada subordinado 

conforme a diferentes criterios y expectativas. Par ejemplo un empleado que 

muestra un desempeiio deficiente, pero este muy motivado, puede recibir una 

evaluaci6n mayor que otro cuyo desempeiio sea mucho mayor pero que parezca 

ser indiferente. Para que la evaluaci6n de buenos resultados las subordinados 

deben estar convencidos de que el metodo se basa en criterios 

uniformes y justos. 

2. Prejuicio del evaluador. Algunos gerentes distorcionan la evaluaci6n debido a 

perjuicios personales referentes al sexo, raza, ideas politicas, nivel social o 

econ6mico, color de la piel, edad, entre otros. Un sin numero de organizaciones 

tratan de resolver este problema sugiriendo a las gerentes que en cada 

evaluaci6n se describan las reazones o explicaciones de las resultados. 

3. Diferentes patrones del evaluador. Ya que existen gerentes con diferentes estilos 

para evaluar, algunos son muy exigentes y otros demasiado comprensivos, es 
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necesario atenuar las diferencias en los patrones de evaluaci6n mediante 

definiciones precisas de cada elemento que la forma. 

4. El efecto de halo. Existe una tendencia comun, Hamada efecto de halo, a dar 

una evaluaci6n alta o baja a los subordinados en todas las medidas de 

desempeno, basandose para ello en una de sus caracteristicas. Per ejemplo un 

empleado que trabaja hasta muy tarde frecuentemente puede recibir una 

evaluaci6n alta en productividad y calidad de producci6n, lo mismo que en la 

motivaci6n. Para disminuir esta situaci6n es necesario valorar a los empleados 

per separado en varias medidas del desempeno, ademas de alentar a los jueces 

para evitar en efecto de halo. (TERRY, 1992:4 78) 

1.4.2 ETAPAS DE LA APLICACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO 

La ejecuci6n y desarrollo de cualquier procedimiento administrative, para alcanzar los 

prop6sitos y objetivos que le dan origen, requiere seguir correctamente un 

proceso. A su vez, dicho proceso se cornpone de una serie de etapas. Per lo general 

las etapas que integran un procedimiento para la ejecuci6n de una evaluaci6n de 

desempeno, se compone de seis lases: 

1. Reconocimiento de las funciones y/o actividades de nuestros colaboradores. 

2. Diseno de la cedula 

3. Aplicaci6n de la cedula 
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4. Retroalimentaci6n con los colaboradores 

5. Establecimiento de compromisos 

6. Vaciado de la informaci6n y presentaci6n de resultados. 

A continuaci6n se describira el desarrollo de las etapas ya mencionadas. 

1. Reconocimiento de la funciones y/o actividades de nuestros colaboradores. 

Esta primera etapa corresponde al reconocimiento objetivo y practico de lo 

que debe hacer el trabajador en su puesto de trabajo. Parle de la premisa de que 

antes de juzgar al empleado es necesario conocer sus obligaciones. 

Este proceso tambien es conocido como una descripci6n de puestos ylo de 

!areas. Para ello es recomendable basarse en los siguietes puntos, los cuales 

serviran de guia para integrar una descripci6n de tareas: 

1. Nombre del puesto. Anotar el nombre que tiene asignado el puesto que 

ocupa el empleado en cuesti6n. 

2. Numero clave del puesto. Si internamente la empresa tiene asignadas 

claves para los puestos, anotar el numero correspondiente. 

3. Ubicaci6n. Se refiere al lugar fisico (area o departamento) donde realiza 

sus actividades el trabajador. 

4. Supervisor o jefe inmediato. Nombre del puesto a quien debe reportar el 

ocupante del puesto. 

5. Objetivo del puesto. Se anota el prop6sito general del puesto. 
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6. Actividades principales del puesto. Se anota que es lo que se hace en el 

puesto para poder cumplir con el objetivo def mismo. 

Es cierto que esta actividad requiere de un amplio trabajo de escritorio, pero tiene la 

ventaja de que inmediatamente le permitira tener indicadores para la comparaci6n 

entre lo que debe hacer el trabajador en su puesto contra lo que realmente realiza en 

la practica. 

La descripci6n de tareas tiene coma prop6sito describir cada una de las actividades 

que necesita realizar la persona que ocupa el puesto, para poder alcanzar las metas 

y objetivos de la organizaci6n. 

2. Diseiio de la cedula. 

Una vez integrada la descripci6n de tareas de las colaboradore, es necesario 

diseiiar la cedula de evaluaci6n que se utilizara. Las recomendaciones tecnicas 

para el diseiio de un formato de evaluaci6n de desempeiio son las siguientes: 

1. Determinar que nivel ocupacional desea evaluar, par ejemplo mandos medias, 

supervisores, tecnicos, administrativos, operativos, de apoyo, etc. 

2. Seleccionar las criterios a evaluar, coma pueden ser conocimiento del puesto, 

destreza, iniciativa, organizaci6n, calidad, disciplina, responsabilidad, 

cooperaci6n, entre otros. 

3. Redactar las reactivos a utilizar y determinar la escala estimativa con que 

habra de ser calificado. 

4. Una vez redactados todos las reactivos, se integrara el instrumento. 
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El prop6sito de la cedula es identificar el nivel de eficacia con que se desempena el 

personal que conforma las respectivos equipos de trabajo de la empresa, asi coma 

de conocer las puntos de mejoria de las mismos colaboradores. Es muy importante 

que el evaluador tome con seriedad la aplicaci6n del instrumento y dedique el tiempo 

necesario, cada vez que evalue a las diferentes empleados. 

Cuando se !rate de evaluar dos grandes areas de/ empleado como son la aptitud y la 

actitud se toman coma base las siguientes criterios. 

1. Conocimiento de/ puesto 

2. Puntualidad y asistencia 

3. Calidad en el trabajo 

4. Rapidez en el trabajo 

5. lniciativa 

6. Disciplina 

7. Trabajo en equipo 

8. Relaciones interpersonales 

9. Aprovechamiento de materia/es 

10. Seguridad en el trabajo 

Par aptitud se entiende las conocimientos y habilidades que sabre su funci6n posee 

el empleado, en cambio la actitud hace alusi6n a la disposici6n que tiene el 

trabajador durante su desempeno laboral. (FLORES, 1996:75) 
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A continuaci6n se presenta un cuadro descriptive de los dos !ermines mencionados. 

APTITUD ACTITUD 

Conocimiento de/ puesto Trabajo en equipo 

Criterio Relaciones interpersonales 

Calidad en el trabaja Disciplina 

Rapidez Aprovechamiento de material 

Seguridad e higiene 

Puntualidad y asistencia 

3. Aplicaci6n de la Cedula. 

Antes de iniciar con la evaluaci6n de las empleados se debe planear el tiempo y 

buscar un lugar tranquila donde pueda concentrarse en lo que esta haciendo, 

con lo cual evitara presiones y las calificaciones podran ser objetivas e 

imparciales. Es necesario recordar al eva/uador que se debe evitar ser influido 

par situacianes extralabarales. 

A continuaci6n se analizara un ejemplo y la forma de apliaci6n de la cedula. 
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APROVECHAMIENTO DE MATERIALES Y EQUIPO 

lAprovecha adecuadamente el equipo, material y recursos que le son asignados 

por el desempeiio de su funci6n? 

a) Gasta injustificadamente el material y el equipo de la instituci6n 

b) Manifiesta eventuales fallas en el cuidado de! material y equipo 

c) Procura conservar y cuidar los recursos de la empresa 

d) Se esmera en la conservaci6n y cuidado de los materiales 

subtotal 

(4) 

(6) 

(8) 

(10) 

( ) 

De esta forma se tendra la facilidad de calificar objetivamente a cada uno de los 

colaboradores. es decir se sabe que cada empleado tiene diferentes resultados de 

trabajo, algunos destacan mas en determinadas areas y pueden tener problemas en 

otras; por lo tanto al manejar diferentes criterios, con distintas opciones, se pretende 

ser justo en la evaluaci6n y calificar de acuerdo con el resultado que verdaderamente 

obtiene su desempeiio. 

En el ejemplo anterior cada pregunta esta redactada de una manera sencialla y clara, 

de esta forma, cuando el evaluador realice la evaluaci6n por empleado, 

debera hacerse el mismo cuestionamiento y, recordando la descripci6n de !areas 

contra los resultados alcanzados, no tendra el menor problema para seiialar lo que 

realmente refleja el empleado en su diaria labor. Se recomienda que se utilice lapiz 

para posibles correcciones o modificaciones que pueden existir al volver a revisar. 

Los numeros que aparecen en los parentesis del ejemplo nos ayudan a estimar el 
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nivel de productividad que tiene cada uno de los empleados de la empresa o 

departamento. Despues que se haya elegido y seiialado la opci6n que mas se apega 

a la realidad, es necesario que, en el parentesis referente a subtotal se anote el 

numero correspondiente a la elecci6n. 

Posteriormente se debera sumar cada uno de los resultados de los 10 reactivos y 

anotar el resultado en el parentesis que se encuentra al final de la cedula de 

evaluaci6n de dsempeiio en donde se refiere al total. La suma sera el indicador del 

nivel de productividad que alcanz6 el empleado. 

En la cedula debe existir un espacio destinado a comentarios del evaluador. Dichos 

comentarios podran ser sabre las areas fuertes y las areas de mejoria de cada uno 

de los integrantes de la empresa. 

Se debe entender coma area fuerte aquellas habilidades y/o actitudes que mas 

destacan en el empleado. Por otro lade las areas de mejoria son aquellas 

habilidades y/o actitudes que no ha logrado desarrollar el empleado y que requieren 

de un reforzamiento. (IBID.,78) 

4. Retroalimentaci6n con los colaboradores. 

La retroalimentaci6n tiene coma prop6sito platicar con el empleado sabre sus 

resultados. En esta entrevista sedebera felicitar al empleado por los aspectos en los 

que mostr6 un desempeiio significativo y dialogar sobre aquellos criterios en los que 

su desempeiio fue inferior a lo requerido. Es de suma importancia que al inicio de la 

entrevista se platique con el trabajador sobre la finalidad de la evaluaci6n; 

3] 



informandole que es intenci6n de la empresa reconocer sus logros y encontrar 

aquellas areas en las que es necesario cambiar. Algunas sugerencias para la 

retroalimentaci6n: 

• Destacar inmediatamente los puntos positivos que le fueron detectados durante la 

evaluaci6n 

• Ser asertivo y conciliador 

• Resaltar las areas que el empleado debe mejorar 

• Proponer opciones de soluci6n 

• Tratar de llegar a compromisos compartidos 

Es recomendable las felicitaciones verbales a trabajadores que se las merecen ya 

que estas los motivaran para seguir superandose. 

Por otro lado al hacer comentarios sobre las fallas detectadas en el trabajo es 

necesario hacerlas con argumentos suficientes y convincentes para que el empleado 

sepa que no se le esta calificando arbritrariamente. 

Es importante resaltar que las entrevistas deberan de hacerse de manera individual y 

en privado sobre todo cuando el desempeno del trabajador no ha sido el adecuado. 

5. Establecimiento de compromisos. 

Uno de los beneficios que proporciona una evaluaci6n de desempeAo es la 

posibilidad de establecer compromisos acordados; es decir que tenemos la opci6n 
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de, sin necesidad de imponer, concertar con el empleado algunos compromisos de 

trabajo. Es necesario mencionar que al no ejercer la autoridad, psico/6gicamente, 

generamos en el empleado una mayor responsabilidad. La mayoria de las personas 

respondemos muy bien cuando se nos toma en cuenta y casi por naturaleza 

humana, nos involucramos con mayor dedicaci6n a las soluciones. Al establecer el 

empleado un compromiso es recomendab/e que se proponga y anote, en presencia 

de/ empleado, una fecha para analizar si se cumpli6 el compromiso. 

6. Vaciado de informaci6n y presentaci6n de resultados 

En esta etapa se vacian /os datos cuantitativos que resu/taron de la eva/uaci6n de 

desempeiio realizada. A continuaci6n se presentara un formate para la presentaci6n 

de resultados. 

Nombre de/ supervisor: Area de trabajo: 

Nombre del Puesto Clasif. Calificaci6n A B C 
- -- 'F --

D E G H I J 

em pie ado 

-

Total de l I trabajadores( ) Tota/es: ) ( ) () ( ) () () () ( ) ( ) 

() l_°J 
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Nombre y firma del supervisor Promedio de actividad del grupo 

(IBID,81) 

Fecha 

Para llenar el formate anterior primero de deben anotar las dates generales: nombre 

del evaluador y el area de trabajo donde pertenece el trabajador. Despues se debera 

escribir en los espacios correspondientes, el nombre del empleado que fue evaluado, 

el puesto que ocupa y la clasificaci6n del puesto que tiene asignada. 

En la columna de calificaci6n se anotara la suma total que logr6 el emplead, la cual 

se obtiene al sumar todos los reactivos. Como se puede ver en el formato cada 

reactivo tiene asignado una letra, que es donde se debe anotar la calificaci6n que 

obtuvo el empleado en el criterio correspondiente. Para finalizar se debe suma cada 

una de las columnas y anotar, en el espacio correspondiente, cuantos empleados 

aparecen en el formato. 

Para promediar la productividad de cada area, se suma todas las calificaciones que 

aparecen en la columna de calificaci6n y ese total se divide entre el total de 

trabajadores evaluados y que, de acuerdo con la indicaci6n anterior ya sum6. 

Si se desea saber en que areas requieren mayor apoyo los colaboradores, basta 

con sumar las columnas y dividirlas entre el numero total de trabajadores y con ello 

se obtendra significativos indicadores de mejora. 

Este sistema ofrece una alternativa para diagnosticar la eficacia de los equipos de 

trabajo en las organizaciones. (1810.,74-82) 
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1.4.3 LA ENTREVISTA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO 

La comunicaci6n del resultado de la evaluaci6n al subordinado es punto 

fundamenbtal de casi !odes los sistemas de evaluaci6n del desempeiio. 

De nada vale la evaluaci6n sin que el mayor interesado que es el propio empleado, 

tenga conocimiento de la misma. Es necesario darle conocimiento de las 

informaciones sobresalientes y significativas de su desempeiio, a fin de que los 

objetivos de la politica puedan ser plenamente alcanzados. 

La General Electric Company desarroll6 los siguientes cirterios para la conducci6n 

de las entrevistas de evaluaci6n del desempeiio: 

• Hacer planes especificos y concretes, cuando sea posible y haya tiempo 

disposible 

• Hacer hincapie en los puntos fuertes sobre los cuales puede basarse el individuo 

o sobre los que pueda usar mas eficazmente, que sobre los puntos debiles que 

deben ser subrayados. 

• Evitar sugerencias que signifiquen cambios de rasgos o de caracteristicas 

personales; sin embargo, describir el comportamiento que fue perjudicial al 

individuo en ciertas situaciones y sugerir medics alternatives mas aceptables de 

actuar. 

• Conceptuar sobre las oportunidades de crecimiento que existen dentro de la 

posici6n actual del individuo, reconociendo que generalmente, el progreso 
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descansa sobre contribuciones notables y sobre responsabilidades delegadas. 

(KELLOG, citado por Chiavenato, 1992:330). 

Los propositos de la entrevista de consejeria despues de la evaluacion son los 

siguientes: 

• Facilitar al subordinado condiciones para mejorar su trabajo mediante una 

comunicacion clara e inequivoca de su patron de desempeiio. Cada jefe conoce 

los conceptos y aspiraciones de sus subordinados. La entrevista le da 

oportunidad al subordinado no solamente de aprender y conocer lo que el jefe 

espera de el en terminos de calidad, cantidad y metodo de trabajo, sino tambien 

de entender razones de esos patrones de desempeiio. Son las reglas de juego, el 

que solo podra ser bien jugado cuando los jugadores entienden las reglas. 

• Dar al subordinado una idea clara de como esta desempeiiando su trabajo, 

resaltando sus puntos fuertes y debiles, y comparandolos con los patrones de 

desempeiio esperados. Muchas veces, el empleado cree subjeivamente que todo 

va bien y puede desarrollar una idea distorsionada respecto de su desempeno 

ideal. Necesita saber lo que el jefe opina de su trabajo, a fin de ajustar y adecuar 

su desempeiio a los patrones esperados 

• Discutir los dos -el empleado y el superior- las medidas y los planes para 

desarrollar mejor y utilizar las aptitudes del subordinado, que necesita entender 

como podra mejorar su desempeiio para participar activamente en fijar las 

medidas para tal mejoria 
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• Estimular relaciones personales mas fuertes entre el supervisor y el suboridnado, 

en las que ambos tengan condiciones de hablar francamente respecto del trabajo, 

c6mo se esta desarrollando, y c6mo podra mejorarse e incrementarse. La 

intensificaci6n de la comprensi6n hombre a hombre es factor basico para el 

desarrollo de relaciones humanas fuertes y sanas. lBID.,333) 

• Eliminar o reducir ansiedades, tensiones e incertidumbres que surgen cuando los 

individuos no gozan de las ventajas de la consejeria planeada y bien orientada. 

El empleado tiene derecho de conocer las reglas de juego. Par eso se debe 

suministrar toda la informaci6n necesaria sabre su desempeno. Las buenas 

relaciones humanas en el trabajo deben basarse en un dialogo franco y cordial de 

hechos y de problemas entre el supervisor inmediato y el subordinado o evaluado. Es 

dificil tener habilidad de presentar las hechos y lograr que el subordinado, al terminar 

la entrevista, salga convencido de desarrollarse y ajustar su desempeno al nivel 

exigido par su cargo y sea consciente de las aspectos positives y negatives de su 

desempeno. El exito de una entrevista de evaluaci6n depende de muches factores. 

La entrevista debe ser debidamente preparada, para que el jefe sepa de antemano 

lo que dira a su subordinado y c6mo lo dira. 

El evaluador debe considerar dos cosas importantes: 

1. Toda empleado posee aspiraciones y objetivos personales y par muy elementales 

que sean sus funciones dentro de la empresa, debe considerarsele siempre coma 

una persona individualizada. 
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2.EI desempeno debe ser evaluado en funci6n del cargo ocupado por el empleado,y 

principalmente de la orientaci6n y de las oportunidades que recibi6 del jefe. 

(IBID.,335). 

La entrevista entre el subordinado y su gerente es de gran importancia ya que esta 

discuci6n motiva al individuo a mejorar su desempeiio. Para verifrcar la efrcacia del 

programa de evaluaci6n del desempeiio en la General Electric verifrcaron lo 

siguiente: 

1. La critica tiene efecto negative sobre el alcance de los objetivos 

2. El elogio tiene poco efecto sobre uno u otro modo, de comportamiento 

3. El desempeAo mejora cuando se han establecido objetivos especifrcos 

4. La defensa que resulta de la evaluaci6n critica produce un desempeno inferior 

5. La conducci6n sobre ser una actividad diaria, no una sola vez al ano 

6. El establecimiento mutuo de objetivos y la no critica mejoran el desempeno 

7. Las entrevistas disenadas primariamente para mejorar el desempeAo de un 

individuo no deben evaluar al mismo tiempo ni su salario ni su promoci6n 

8. La participaci6n del empleado en el procedimiento de fijaci6n de objetivos ayuda 

a producir resultados favorables. (MEYER, citado po Chiavenato .. 1992:335) 

Es importante la participaci6n del empleado en la colocaci6n de objetivos de su 

propio trabajo como medio para obtener un efecto favorable sobre la moral y el 

desempeAo individual. 
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En este capitulo se han mostrado los conceptos basicos necesarios para esta 

investigaci6n, los cuales nos dieron una idea general de lo que vamos a analizar en 

los siguientes capitulos. En el siguiente capitulo se destacaran los aspectos de la 

evaluaci6n del desempeiio y la productividad. 
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CAPiTULO 2 

ASPECTOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO Y LA PRODUCTIVIDAD 

En este capitulo se analizaran temas muy importantes, los cuales nos ayudaran a 

realizar el caso practico. Los temas que se tratan son referentes a la evaluaci6n del 

desempeiio, su importancia en las organizaciones, los beneficios que tiene el contar 

con un adecuado sistema de evaluaci6n, asi como las barreras que pueden 

perjudicar el proceso de evaluaci6n y la importancia de dicha evaluaci6n para 

mejorar la productividad de las trabajadores al desempeiiar sus funciones, para lo 

cual es necesario que se aplique una motivaci6n adecuada que permita ser mas 

productive a todo el personal que labora en cualquier empresa. 

2.1 IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO 

La situaci6n en la que vivimos actualmente, hace necesario mejorar la forma, 

metodos y sistemas con que se trabaja en las compaiiias. Por lo tanto las empresas 

requieren de un mayor nivel de productividad del factor humano. 

Evaluar el rendimiento y eficacia de los empleados es una de las actividades mas 

importantes para una organizaci6n ya que nos permite entre otras cosas: 

• Diagnosticar el nivel de productividad que tiene cada empleado en la 
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3. Es flexible y adaptable. Las condiciones de! mercado cambian constantemente. 

tambien la propia organizaci6n y en consecuencia el desempeiio a evaluar y los 

mecanismos para hacerlo. 

4. Es sencillo de entender y de implantar. El sistema de medici6n no es un fin en si 

mismo, debe ser diseiiado y operado como un instrumento para mejorar. 

5. Debe estar estructurado no s61o para medir y evaluar. sino tambien para motivar, 

responsabilizar y recompensar. Finalmente, el sistema debe permitir premiar 

comportamientos adecuados y desalentar los inadecuados" (GONZALEZ, 1997:6) 

El sistema de medici6n de! desempeiio debe ser de acuerdo con las caracteristicas 

de la empresa, es decir cada una de ellas debe adaptar el sistema que mejor ss 

adapte a sus necesidades. La caracteristica esencial de este sistema es la validez, 

es decir que pueda medir con razonable grade de exactitud lo que pretende eva!uar. 

Antes de implantar un sistema de evaluaci6n se deben analizar los beneficios que 

proporcionara los cuales se analizaran en el siguiente punto. 

2.1.2 BENEF!C!OS DE CONTAR CON UN CORRECTO SISTEMA DE 

EV ALUACION DEL DESEMPENO 

Cuando un programa de evaluaci6n de desempeiio se encuentra bien planeado, 

coordinado y desarrollado normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo 

plazo. Los principales beneficiarios son generalmente: el individuo, el jefe, la 
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empresa y la comunidad. 

1. Beneficios para el jefe. El jefe tiene condiciones para: 

• Evaluar mejor el desempeiio y el comportamiento de los subordinados, teniendo 

como base variables y factores de evaluaci6n y, principalmente, contando con 

un sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad. 

• Proponer medidas con el fin de mejorar el patron de comportamiento de sus 

subordinaods 

• Comunicarse con sus subordinados para hacer comprender la mecanica de 

evaluaci6n del desempeiio como un sistema objetivo y la forma como se esta 

desarrollando su desempeiio mediante ese sistema. 

2. Beneficios para el subordinado. 

• Conoce las reglas de juego, o sea. los aspectos de comportamiento y de 

desempeiio que la empresa mas valoriza en sus funcionarios. 

• Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto de su desempeiio y asi 

mismo segun el, SUS puntos debiles y fuertes. 

• Conocc cuales son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su 

desempeiio (programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el 

subordinado debera tomar por iniciativa propia (autocorrecci6n, mas esmero, 

mas atenci6n en el trabajo, cursos por su cuenta, etc). 

• Tiene condiciones para hacer auto-evaluaci6n 

autodesarrollo y autocontrol. 

y auto-critica para su 
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3. Beneficios para la empresa. La empresa: 

• Tiene condiciones de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo 

plaza. 

• Puede identificar las empleados que necesitan de reciclaje, perfeccionamiento 

en determinadas areas de actividad, seleccionar a los empleados que tienen 

condiciones de promoci6n o transferencia. 

• Puede dinamizar su politica de recursos humanos, ofreciendo opcrtunidades a 

las empleados (no solamente de promociones, sino principalmente de 

crecimiento y de desarrollo personal), estimular la productividad y mejorar las 

relaciones humanas en el trabajo. (CHIAVENATO, 1992:306-307) 

Los beneficios pueden ser inumerables, pero esto depende de la aplicaci6n y la 

importancia que la empresa le atribuya a los sistemas de evaluaci6n del desemperio. 

2.1.3 BARRERAS QUE PERJUDICAN EL PROCESO DE EVALUACION DEL 

DESEMPENO 

P..unquc la evaruaci6n del desemperio sea definida como una tecnica de 

mejoramiento profesional, esta llena de objetivos relacionados con la justificaci6n de 

salarios, con la eliminaci6n de malos funcionarios, con la correlaci6n de la actuaci6n 

del empleado con los resultados obetnidos, etc. 

Existen dos tipos de barreras que perjudican el proceso de evaluaci6n del 

desemperio: 
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1. Barreras metodol6gicas, inherentes a los formularios y al funcionamiento de los 

metodos de evaluaci6n: 

• Dificultad en la recolecci6n de la informaci6n sobre el desempeiio 

• Dificultad de analisis del desempeiio del empleado. 

2. Barreras de conducta profesional, como: recelos, preocupaciones y prejuicios 

que se desarrollan en las personas que aprecian y que estan siendo apreciadas. 

• Obstaculos politicos interpersonales, que surgen de la confrontaci6n cara a cara, 

del evaluador con el evaluado en las entrevistas de evaluaci6n. 

• Utilizando la expresi6n "creyendose Dios", para expresar la posici6n del 

evaluador cuando juzga el desempeiio del subordinado. (IBID., 1992:337-338) 

En ocasiones los programas de evaluaci6n del desempeiio se vuelven tan comunes, 

que frecuentemente crean en los encargados de su aplicaci6n una fuerte tendencia 

al descuido. Cuando el descuido domina esa actividad, la vision que se debe tener 

de los empleados se hace confusa y la validez de las evaluaciones es discutible. 

Algunos de los errores mas comunes relativos al criterio de evaluaci6n son los 

s!guientes: 

+ Presumir que un hombre esta trabajando bien ahora, porque realiz6 un buen 

servicio hace alg(m tiempo. 

• Dar una calificaci6n elevada a un empleado, poque se ajusta a lo que el 

evaluador dice. 

• Calificar favorablemente a un hombre que ha trabajado en los dias que 
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precedieron a su evaluaci6n, aunque su trabajo durante el resto del periodo 

haya sido apenas mediocre. 

• Favorecer la calificaci6n de un brillante conversador, de un hombre con 

diploma de educaci6n superior, o de un antiguo companero de estudios. 

• Dejar denotar Jos defectos de un hombre por el hecho de ser semejantes a Jos 

suyos. 

• Juzgar a un hombre con base en papeles, en vez de basarse en la contribuci6n 

real que presto a la organizaci6n. 

• Atribuir menos valor al hombre que detesta, aunque ejecute correctamente el 

servicio que le compete, y calificaci6n mas a aquel que, aun no ha detestando, 

y que poco hace. 

Estas barreras y errores en el proceso de evauaci6n del desempefio son muy 

comunes en las empresas que no cuentan con un criterio profesional, con un 

conocimiento de lo que es realmente una evaluaci6n eficaz. La evalucaci6n del 

desempeno es muy importante en una empresa ya que califica al elemento mas 

importante: el humano, por Jo tanto se deben de eliminar las barreras y Jos errores 

para llevar a cabo una evaluaci6n veridica. 

2.2 LA IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO PARA 

MEJORAR LA PRODUCTJVIDAD 

En toda empresa, cualquiera que sea su naturaleza o tamafio, siempre hay una 
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necesidad de medir las esfuerzos y realizaciones hechas y esto se realiza par media 

de la evaluaci6n del desempeiio la cual nos indicara la acciones que se deben tomar 

ya sea preventivas o correctivas, y con lo cual incrementara la productividad. 

Una raz6n par la cual las personas no son productivas es que no saben lo que se 

espera de ellas, no saben lo que significa ganar en el trabajo. Pero si se utiliza una 

adecuada evaluaci6n del desempeiio, esta indicara coma estan actuando las 

empleados y permitria detectar d6nde y quien debe mejorar. 

Aunque existen aspectos de la productividad dificiles de medir coma trabajos de 

oficina, mane de obra directa, entre otros; es posible evaluar cualquier empleo, 

puesto, etc. Y con esto mejorar las resultados. Las evaluaciones arrojan luz sabre el 

problema. Esto permite ver el problema actual y, ademas descubrir nuevas tormas 

de solucionar viejos problemas. 

Las actitudes de las trabajadores son de gran importancia para la productividad. 

Ante la tarea de mejorar la productividad, muchas organizaciones se concentran en 

actualizar el equipo de producci6n mas que en desarrollar a las empleados y esta 

tactica tiene poca eficacia y par lo tanto no existe mejora en la productividad. 

Par lo tanto si una empresc1 quiere tener exito y mejorar su productividad debe idear 

o mezclar un metodo de evaluaci6n del desempeiio adecuado a su organizaci6n. 

2.2.1 FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD 
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La productividad implica medici6n, que, a su vez, es un paso esencial en el proceso 

de control. Aunque hay un consenso general en torno a la necesidad de mejorar la 

productividad, esa unanimidad no se encuentra en los que respecta a las causas 

fundamentales del problema y que hacer al respecto. Se ha atribuido a varios 

factores la causa de esta. Algunos dicen que se debe a una mayor porporci6n de 

empleados menos capacitados con relaci6n a la fuerza laboral total, pero otros estan 

en desacuerdo. Hay quienes consideran que el principal motivo es la reducci6n en la 

investigaci6n y busqueda de resultados inmediatos. Otra raz6n es el deterioro en la 

estructura familiar, las actitudes de los trabajadores y las politicas y regulaciones del 

gobierno. Cada vez mas la atenci6n se va concentrando en la administraci6n como la 

causa del problema, asi como la soluci6n. 

Segun el Lie. Luis Castaneda en la revista Laboral con publicaci6n de marzo-abril de 

1994 seiiala que a su juicio existen por lo menos cinco barreras importantes en la 

productividad en nuestro pais: 

• Falla de cultura empresarial. 

La mayoria de los empresarios mexicanos adolecen de un gran desconocimiento de 

las tecnicas mndernas de !a ~dministraci6n de empresas, ademas, existen pocas 

empresas que realmente aplican recursos de capacitaci6n. La poca cultura 

administrativa provoca ineficiencias y desperdicio de recursos y, por lo tanto, baja 

productividad. 

• F alta de liderazgo para la productividad 
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El empresario tipico mexicano segun Eva Krass en su libro "Cultura Gerencial 

Mexico-Estados Unidos" (grupo editorial lberoamerica), dirige su empresa de la 

misma manera coma dirige su casa; esto es, con autoridad absoluta. Esta forma de 

dirigir no puede fomentar la productividad, la gente trabajara solo para rendir lo 

minima indispensable para conseNar el empleo y evitar castigo, tal vez no fisico, 

pero si moral, que puede ser mas doloroso. 

• F al ta de actitud para la productividad 

Esto proviene, par un lade, de la forma de dirigir de las jefes, y par otro, de la poca 

autoestima y de la falta de motivaci6n para superarse de las trabajadores. Esto 

causado por la programaci6n negativa que han acumulado a !raves de los aiios en el 

hogar, en la escuela y, en general, en su media ambiente habitual. 

Este tipo de trabajadores es el que dice: "coma la empresa hace como que me paga, 

yo hago coma que trabajo". Estos trabajadores, que los encontramos en la planta y 

en la oficina, andan de empleo en empleo, cada vez mas trustrados. por que mas 

tardan en entrar a una empresa que en ser despedidos de ella. 

• Falta de educaci6n para la prcductividad 

Este punto se refiere a la educaci6n en todo su contexto, incluyendo la capacitaci6n 

para el trabajo y las valores basicos del ser humane coma la honestidad, la caridad, 

el trabajo y el ahorro, entre otros. 

En el primer caso, la capacitaci6n para el trabajo, al no tenerla suficientemente, el 
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trabajador no puede ser eficaz. En el segundo caso, las valores, al no poseerlos, el 

trabajador no dara lo mejor de si porque tratara de trabajar lo menos posible, tendra 

confiictos personales con sus compaiieros, robara de I a empresa productos 

terminados y competentes y vivira siempre con problemas econ6micos, lo que 

redundara en baja productividad por la preocupaci6n que la falta dinero suele 

generar. 

• Falta de recurses tecnol6gicos 

En una economia abierta como la nuestra en la que la competencia internacional es 

formidable, la empresa mexicana que no posea los recurses tecnol6gicos necesarios 

estara en franca desventaja competitiva. Por desgracia, las empresas pequeiias y 

medianas no cuentan con los medias econ6micos para adquirir la tecnologia que 

pueda aumentar su productividad y ponerla a lapar con sus competidores 

internacionales. (CASTANEDA, 1994:5-6) 

Estas son solo cinco barreras a la productividad, pero son tan poderosas que 

derribarlas requiere de la participaci6n de todos. es decir que "cada empresa se 

ponga la camiseta". 

2.3 IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION PARA MEJORAR LA 

PRODUCTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES 
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La motivaci6n, que causa, canaliza y sostiene el comportamiento del ser humano, ha 

sido siempre un ooncepto que es importante que los gerentes entiendan. Los 

gerentes, por defrnici6n trabajan oon personas y se sirven de ellas, pero estas son 

complejas y, algunas veces, irracionales en su oomportamiento. Sus motivaciones no 

son faciles de descubrir. Existen muchas teorias acerca de la motivaci6n y la mayor 

parte de ellas difreren en lo que implicitamente sugieren que los gerentes deberian 

hacer para lograr un desempeiio satisfactorio por parte de sus subalternos. Sin 

embargo, la mayor parte de los gerentes sabe, por experiencia, que las personas son 

muy sensibles al elogio y al estimulo (expresados no solo con palabras sino tambien 

en acciones) y necesitan sentirse efrcientes en su trabajo para dar su mejor esfuerzo 

a la organizaci6n. Casi todos buscamos la libertad y autonomia para realizar nuestro 

trabajo a nuestra manera y de alguna forma nos sentimos motivados al lograr esto. 

Los gerentes que descubren el secreto de las motivaciones de sus empleados 

habran encontrado una importante fuente de energia productiva. 

La motivaci6n en el trabajo para la alta productividad es sin duda el arte mas dificil en 

todo gerente o jete. Un arte porque el dar una orden para un jefe es facil y el 

subordinado la obedecera estrictamente si es que quiere conservar su empleo. 

Motivar es totalmente diferente, aqui nose ordena, aqui se invita, se invita a que 

se realicen determinadas actividades, de la mejor manera posible, en el menor 

tiempo posible, con la mejor calidad y sin establecer lineas de division entre el jefe y 

el subordinado que se tomen en insalvables con el tiempo. 
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2.3.1 TEORiAS DE LA MOTIVACION EN LAS ORGANIZACIONES 

Las teorias de la administraci6n han cambiado con el tiempo para adaptarse a las 

cambios de la naturaleza de las actividades de las gerentes. Los gerentes trataban 

con subordinados que realizaban !areas bastante sencillas; en cambio, hoy tratan 

con personas que realizan un trabajo complicado. 

Con el tiempo mejor6 el conocimiento de las enfoques gerenciales eficaces e 

ineficaces, asi coma la importancia de las tuerzas sociales en el lugar de trabajo. 

Esos factores tambien repercutieron en el desarrollo del pensamiento organizacional. 

En diferentes erapas de la evoluci6n del pensamiento administrativo, las gerentes 

aceptaron varios modelos o teorias de la motivaci6n, a continuaci6n se mencionan 

tres de ellas en el orden en que se fueron desarrollando. 

1. Modelo tradicional. 

El modelo tradicional de la motivaci6n se asocia a la escuela de la administraci6n 

cientifica. Esta escuela sostuvo que un aspecto importante del trabajo del gerente 

consistia en asegurarse de que las trabajadores ejecutaran sus tareas aburridas y 

repetitivas en !a forma mas eficiente. Los gerentes decidian c6mo debian 

realizarse las trabajos y aplicaban un sistema de incentives salariarles para motivar 

a las empleados: cuanto mas produjesen, mayor ingresos percibiran. 

Esta perspectiva supuso que los trabajadores son esencialmente flojos y que los 

gerentes conocian el trabajo mejor que los propios empleados. Estes solo podian 

ser motivados par premios financieros y tenian poco que aportar que no fuera su 

55 



trabajo. En muches cases, este enfoque daba buenos resultados. El ir mejorando la 

eficiencia, eran menos las trabajadores que se necesitaban para una !area 

especifica. Con el tiempo los gerentes redujeron el tamalio del incentive salarial. 

Los despidos se volvieron frecuentes, y los empleados buscaban la seguridad del 

trabajo mas que incrementos salariales pequenos y temporales. 

(VAZQUEZ, 1995:49) 

2. Modelo de las relaciones humanas. 

Con el timepo se hizo evidente que el enfoque tradicional de la motivaci6n ya no era 

adecuado. Elton Mayo y otros investigadores de relaciones humanas descubrieron 

que los contactos sociales que el persona tenia en el trabajo tambien 

eran importantes y que lo repetitive y el aburrimiento de las tareas eran factores que 

reducian la motivaci6n. Mayo y otros tambien pensaban que los gerentes podian 

motivar a los empleados reconociendo sus necesidades sociales y haciendolos sentir 

utiles e importantes, 

En consecuencia, a los empleados se les daba libertad para que tomaran sus propias 

decisiones en el trabajo. Se prestaba mayor atenci6n a los grupos informales de 

trabajo en las organizar:iones. Se suministraba mas informaci6n a los trabajadores 

respecto a las intenciones de los gerentes y las operaciones de la organizaci6n. 

En el modelo tradicional, los trabajadores debian aceptar la autoridad de los gerentes 

a cambio de suledos altos que se obtenian gracias al eficiente sistema diseliado por 

estos y realizado par aquellos. En el modelo de relaciones humanas, los 

trabajadores, debian aceptar la autoridad de los gerentes porque los supervisores los 
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trataban con consideracion y se preocupaban por sus necesidades. Sin embargo, la 

intencion de los gerentes no habia cambiado: hacer que los empleados aceptasen la 

situacion de trabajo tal como la habian establecido sus superiores. 

3. Modelo de recursos humanos. 

Teoricos posteriores, entre quienes se cuentan McGregor y Maslow, e 

investigadores como Argyris y Liker!, criticaron el modelo de relaciones humanas 

por considerarlo simplemente un enfoque mas refinado de la manipulacion del 

personal. Estos teoricos seiialaron que los empleados eran motivados por muchos 

fatores, no solo por el dinero o el deseo de la satisfaccion, sino tambien 

por las necesidades de logro y del trabajo significativo. Afirmaron que casi todos ya 

estamos motivados para realizar un buen trabajo y que no necesariamente 

consideramos el tr.:ibajo como algo negativo. En su opinion, los empleados tienden a 

obtener satisfaccion de un buen desempeiio (en vez de dar un desempeiio 

satisfactorio porque se sienten satisfechos, como se observa en el modelo de 

relaciones humanas). De ahi que se les pueda d.:ir mucha mayor responsabilidad en 

la toma de decisiones yen la ejecucion de sus tareas. (KOONTZ, 1985:517) 

Asi pues. desde la perspectiva de los recurses humanos, los gerentes no deberi.:,n 

inducir a los trabajadores a cumplir con los objetivos gerenciales 

sobornandolos con salarios altos, como sucede en el modelo tradicional, ni 

manipularlos con un trato especial, como ocurre con el modelo de relaciones 

humanas. Por el contrario, deberian compartir la responsabilidad de lograr los 

objetivos organizacionalese individuales con cada persona, consiguieno su 
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aportaci6n a partir de sus intereses y habilidades. 

En un estudio se descubri6 que las gerentes contemporaneos tienden a aceptar 

simultaneamente dos modelos de la motivaci6n. Con sus subordinados, suelen 

actuar conforme al modelo de relaciones humanas: intentan aminorar la resistencia 

de los subordinados mejorando su moral y satisfacci6n. Sin embargo, 

personalmente prefieren el modelo de recursos humanos: piensan que sus propios 

talentos no son aprovechados debidamente y, par lo mismo, buscan que sus 

superiores les den mayor responsabilidad. 

2.3.2 ORiGENES DE LA MOTIVACl6N EN EL TRABAJO 

La motivaci6n en el trabajo depende basicamente de dos origenes: 

1. La motivaci6n que genere el jefe y el medio ambiente 

2. La motivaci6n que el propio trabajador posea. 

La motivaci6n que genere el jefe. En mucho depende del jefe que se cumplan sus 

6rdenes, por insignificante que sea, ya que siempre le surgen al trabajador preguntas 

interiores que influyen directamente en e! cumplimiento de la misma: lesta bien lo 

que me pide?, lSirve?, lPOrque lo debo hacer?, la mi me correspnde 

hacerlo?, etc. Si estas preguntas no son contestadas adecuadamente, si no 

encuentran sentido o respuesta, el trabajador realizara lo que se le pide, casi 

siempre; en algunos casos mediante una actitud negativa, objetara y en otros se 

opondra. 
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De la menera que el jefe inmediato tome estas actitudes, del subordinado dependera 

directamente la productividad del mismo, y en consecuencia la mejora continua de 

la empresa. Ya que si el jefe in mediate se siente ofendido porque un subordinado 

opina o se revela, entonces se estara limitando la creatividad y, par ende, la 

productividad de las trabajadores al no permitirseles aportar ideas nuevas a la 

empresa. En estos cases se sugiere orientar las inquietudes del trabajador y 

canalizarlas para que ayuden a la productividad y calidad de la empresa. 

El medio ambiente seria en palabras sencillas: lo que rodea al trabajador dentro de la 

empresa para ayudarlo o no, a ser productive. Es importante reflexionar sobre el 

media ambiente y conocerlo para desarrollarse adecuadamente dentro de el, saber 

c6mo son las relaciones humanas entre los miembros que forman el equipo de 

trabajo, ya que obviamente entre mejores sean las relaciones, los resultados de este 

seran excelentes. 

Para lograr lo anterior las miembros del equipo de trabajo deben participar y dar 

opinion acerca de su empleo, ya que son ellos las que en realidad conocen mejor las 

condiciones y las relaciones en el equipo de trabajo, ellos son los mas indicados para 

decir si las condiciones de tiabajo son buenas, falta aigo o existen dificultades. Las 

fallas seran resultas mejor si hay una participaci6n de todos los miembros del equipo 

de trabajo. En case de permitirsele a los trabajadores hacer alga para cambiar las 

cosas se le sugiere dar los medias para ello, todo esto bajo un clima de respeto. 

El segundo origen de la motivaci6n en el trabajo como ya se ha mencionado es la 

que el propio trabajador posea el cual se relaciona con un dicho popular que dice: 
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,---------,=~--~--.----- - -
TIPO DE 

MOTIVACION 

Por rezones de 

Subsistencia 

Luera 

VENTAJAS 

• Nunca renunciara 

• Procurara mantenerse en el 

puesto 

• Se les paga con base en el 

destajo 

DESVENTAJAS 

• Solamente hara lo 

indispensable 

• Solo trabaja para satisfacer 

sus necesidades 

• No aportara ideas a la 

empresa, ya que sera 

conformista 

• Una vez satisfecha oprtara 

por retirarse 

• Es meticuloso en todo lo • Solo quiere dinero 

que hace • Tiende a la perfecci6n 

• Quiere hacerlo todo (provocando retrasos y otros 

• Se le puede negociar pago problemas que se generan 

por honorarios por esta situaci6n) 

• No puede hacer todo 

• Todo lo que hace es para su 

bienestar sin importarle la 

empresa en realidad 

Porque es atraida • Se siente profundamente • Es altivo 

- - ---- -------- J __ ----------



la persona par su satisfechocon lo que hace l 
I 

trabajo • Es optimista Se fija metas y objetivos a 

• Realiza las actividades en veces demasiado altos que 

forma eficiente y con en algunas ocasiones no se 

calidad pueden alcanzar 

Es practicamente un 

artesano 

Por motivos de • Busca ser aceptado en el • Busca gloria, poder, fama 

reconocimiento media en que se encuentra Una vez alcanzada su meta 

ante la sociedad de fama se retira 

Para sentirse Todo lo hace por vocaci6n • Mal ubicado se sentira 

realizada la • Participa en todo lo que se limitado por Dias 

persona y considers valioso • Se le debe retribuir de 

trascender • Es la persona que genera la manera muy amplia 

mayor plusvalia en la 

empresa 

• Es excele11te por naturaleza 

Motiva fuertemente a la 

gente de su alrededor 



La vocaci6n y las aptitudes personales, asi como la correcta jerarquizaci6n de los 

valores son factores muy importantes para motivar a las personas, para transmitirles 

el animo de superaci6n y satisfacci6n personal. 

Y con lo cual, lograr la productividad esperada por cada uno de los subordinados, ya 

que si se motiva al empleado como este requiere o necesita entonces aumentara su 

desempeno y por lo tanto se elevara su productividad 

2.4 NUEVA FORMA DE MEDIR EL DESEMPENO CON BASE EN UN SISTEMA 

DECOMPUTO 

"La administraci6n es la ciencia de la organizaci6n y de los resultados. tecnica de la 

eficiencia y eficacia y taller permanente de la mejora continua. Es la disciplina que 

tiene como objetivo la productividad." (PLIEGO, 1998:6) 

Con herramientas practicas se puede lograr la integraci6n, participaci6n y evaluaci6n 

del rendimiento de las empresa, institutciones y trabajadores, estableciendo marcos 

de referencia y herramientas de registro y medici6n que permitan adoptar 

procedimientos que garanticen la elevaci6n de la productividad y la obtenci6n de 

beneficios compartidos. 

Con la medici6n de la productividad es indispensable establecer sistemas de 

evaluaci6n al desempeno def personal, para queen forma justa y equitativa y con 
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' base al esfuerzo personal, del area de trabajo y de todos las integrantes del 

organismo en su conjunto, se otorguen bones de actuaci6n o productividad en 

correlaci6n a las beneficios que se obtengan. 

La medici6n de la productividad, asi coma el otorgamiento de bones de actuaci6n, 

permite adentrarse en el conocimiento de la situaci6n econ6mica de la empresa, 

tener una vision mas precisa sabre las sistemas de administraci6n, producci6n y 

comercializaci6n, y controlar las castes y gastos, ademas de detectar las 

necesidades de capacitaci6n y adiestramiento entre otras. 

La Federaci6n de Colegios de Licenciados en Administraci6n, ha desarrollado un 

sistema de compute denominado CONLAPRODUCTIVIDAD para que 

metodol6gicamente. y en cualquier tipo de organizaci6n (publica, privada o social; 

micro, pequeiia, mediana o grande; comercial, industrial o de servicios), se lleven a 

cabo mediciones tanto cuantitativas coma cualitativas de indicadores de 

productividad predeterminados, mismos que son generados a partir de cada persona 

y cada area, con el prop6sito de que, en forma equitativa, se contribuya a la calidad 

y se distribuyan las beneficios a quienes las generan. 

El objetivo general del sistema creado par el CON LA es auxiliar a las directives en la 

medici6n de la productividad global par area y par el empleado, buscando la 

integraci6n de las personas en equipos a traves de un cambio en la cultura 

organizacional. Este cambio debe permitir la evaluaci6n de los niveles de calidad de 

vida de cada uno de las integrantes de la organizaci6n 
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Este sistema de c6mputo es menejado desde cualquier computadora con procesador 

486 en ambiente windows y permite lograr mediciones, establecer registros, graficar 

resultados y proyectarlos, asi como mantener historiales que den a conocer los 

avances de la productividad n cada uno de los niveles. 

El sistema otorga puntos o creditos para cada persona que integra la organizaci6n, 

basado en lo que contribuye coma person, con su equipo de trabajo y todos en 

general, para conseguir premios por prestaciones o incremento salarial. 

El novedoso software fue diseiiado para ser autoadministrable (esto es que cada 

organizaci6n pueda por si misma determinar los indicadores, establecer sus periodos 

de registro y evaluaci6n y administrar sus resultados); autoponderable (ya que a 

cada indicador en el macro, micro y de evaluaci6n personal se le puede determinar 

peso especifico y variables); de simulaci6n (por que se puede jugar, obteniendo y 

proyectando resultados simulados para hacer las cambios que se consideren 

pertinentes). 

Para su implementaci6n, la metodologia es simple y sencilla. Se inicia con la 

integraci6n de! equipo directive para la detenriinaci6n de las indicadores Macro o 

Globales (en una empresa industrial: producci6n, ventas y cobranza), micro o de 

area (direcci6n, mercadotecnia, producci6n, administraci6n, compras, etc.) y de 

evaluaci6n de habilidades del personal (evaluaci6n al desempeiio personal, objetivos 

a lograr en el periodo, aspectos personales a mejorar, areas de interes profesional y 

aspectos sobresalientes del desempeiio personal). 
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El primer modulo de la evaluaci6n al desempeiio personal contempla al analisis de 

resultados individuales tomando como base la disponibilidad, confiabilidad, 

responsabilidad, superaci6n, trabajo en equipo, iniciativa, comunicaci6n, seguridad, 

asistencia y puntualidad, sus ventajas en la operaci6n del sistema es que cuenta con 

formates preestablecido. La evaluaci6n se hace con cuadros de ponderaci6n y 

propone el analisis frontal con el supervisor o el jete inmediato. Para reevaluaci6n, 

en su caso, se obtiene el conocimiento para la conformaci6n de los proyectos de 

mejora continua. La informaci6n es integrada de manera sencilla para su instalaci6n 

en el sistema. 

Una vez establecidos, se analizan los indicadores, se determinan su fonma de 

medici6n con pesos especificos y se realiza un primer levantamiento de la 

informaci6n para cada uno de los niveles. 

la informaci6n de los registros obtenidos se indica al software 

CONLAPRODUCTIVIDAD y se determinan los pesos especificos para cada nivel de 

indicador, primero por el equipo directivo y despues con cada uno de los equipos y 

de las personas que integran la organizaci6n. Con el sistema se logran establecer los 

lineamientos para proporcionar capacitaci6n y adiestramiento, optimizar la seguridad 

y la higiene dentro de la organfzaci6n, reducir reprocesos, optimizar los insumos, 

desarrollar multihabilidades, incrementar la calidad en el servicio y aumentar la 

intensidad y la eficiencia en el trabajo con un equipo integrado e integral. 

En este capitulo se han revisado los aspectos mas importantes de una evaluaci6n 

del desempeiio, la cual si es aplicada correctamente junto con una adecuada 
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motivaci6n tiene como resultado una mayor productividad. Se mostraron dos 

nuevos metodos de evaluaci6n, los cuales si son utilizados correctamente daran los 

resultados esperados. En el siguiete capitulo se aplicara en un caso practico los 

aspectos te6ricos estudiados en los capitulos anteriores.(PLIEGO, 1998:6) 
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CAPITULO 3 

CASO PRACTICO - EVALUACION DEL DESEMPENO PARA MEJORAR LA 

PRODUCTIVIDAD DEL AREA DE HIDROMETRIA DE LA CFE 

Este capitulo es muy importante ya que en el se pondra en practica la teoria 

analizada en los dos capitulos anteriores. En los siguientes incisos se dara a 

conocer el estudio practico realizado en el area de Hidrometria de la CFE de la 

ciudad de Uruapan, Mich. el cual contiene los antecedentes hist6ricos de dicha 

organizaci6n, los datos de introducci6n al estudio practico, el desarrollo de la 

investigaci6n que se llev6 a cabo, asi como el analisis de los resultados los cuales se 

tomaron como base para proporcionar las conclusiones y sugerencias. Aqui se 

podra ver con claridad la importancia de la evaluaci6n del desempeno para mejorar 

la prod uctividad. 

3.1 PROPUESTA HIPOTETICA 

El desempeno de los trabajadores es muy importante para lograr el exito en 

cualquier organizaci6n y por consiguiente se necesita evaluarlo de la mejor manera 

posible, ya que si se hace correctamente se podra mejorar la productividad de cada 

uno de los trabajadores, asi como de la empresa para la cual trabaja. 

En le area de Hidrometria de la CFE ubicada en Uruapan, Mich., se lleva a cabo 
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varias compaiiias operaba en las principales ciudades de la Republica. 

3.- Este grupo estaba constituido por un sinnumero de medianas y pequeiias 

compaiiias independientes que abastecian a las localidades que no eran atendidas 

por las grupos anteriores. 

Creacion de la Comision Federal de Electricidad. 

Todas las empresas antes mecionadas, queen 1929 sumaban 98 y eran en su gran 

mayoria extranjeras , tenian coma objetivo llevar los beneficios de la energia 

electrica solo aquellos centres de poblacion con capacidad de pago que pudieran 

garantizar el cumplimiento de sus politicas cimentadas en un animo de lucre 

desmedido. En efecto, los concesionarios, para obtener los mayores indices de 

utilidad sabre sus inversiones, esperaban un crecimiento del mercado que 

garantizara plenamente el aumento de la capacidad instalada o restringian esta por 

la proximidad del termino de sus concesiones. Se provocaba de esta manera un 

circulo vicioso que hacia dificil el crecimiento del mercado por falta de capacidad 

instalada. y a la vez esta no se ampliaba por estar en espera del crecimiento del 

mercado para garantizar su inversion.(IBID.,5) 

En el aiio 1930, en el pais existia una capacidad instalada de aproximadamente 

360,000 kw, haciendose notorio que el progreso, avance y extension de los 

beneficios derivados de la energia electrica, no podian seguirse fincando en los fines 

de lucre que buscaban las empresas establecidas. El Gobierno se enfrent6 entonces 

a la necesidad de constituir una industria nacional que llevara la energia electrica a la 
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pequeria y mediana industria, al campo y, en general a todos los centros de 

poblacion que carecian de ella. 

El 29 de diciembre de 1933, el Congreso de la Union autorizo al Ejecutivo Federal, 

mendiante decreto publicado en el Diario Oficial de! 20 de enero de 1934 para 

constituir la Comision Federal de Electricidad, que tendria por objeto "organizar y 

dirigir un sistema nacional de generaci6n, transmision y distribucion de energia 

electrica, basado en principios tecnicos y econ6micos, sin proposito de lucro y con la 

finalidad de obtener a un costo minimo, el mayor rendimiento posible en beneficio de 

los intereses generates" (Art. 1°). 

Sin embargo, fue hasta el 14 agosto de 1937, cuando el Presidente Lazaro 

Cardenas, expidio en Merida, Yue. La Ley que creo la Comision Federal de 

Electricidad, haciendo uso de las facultades que le concedi6 el Congreso de la Union 

en materia de industria electrica. 

EvolL1cion de la Comision Federal de Electricidad. 

Desde su creacion y hasta el afio 1949, los trabajadores de !a Comision Federal de 

Electricidad fueron de poca significacion ~. puesto que no contaba con los recursos 

economicos, tecnicos y humanos, suficientes para emprender proyectos a nivel 

naiconal. 

Conforme a la Ley de la lndustria Electrica del 31 de diciembre de 1938, la 
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capitalizaci6n del patrimonio de Comisi6n Federal de Electricidad, solo se hacia 

mediante Jos recursos provenientes de un impuesto de/ 10%, sabre el consumo de 

energia electrica en el pais. Ademas, la mayor parte de la energia electrica 

producida por la C.F.E., tenia que ser vendida en bloque a las compaiiias ya 

establecidas, debido a las circunstancias imperantes en el mercado; par este motivo 

la escasez de recurses y bajos ingresos par concepto de venta de energia, impedian 

a la Comisi6n Federal de Electricidad lograr un mejor y mas rapido desarrollo. 

El 14 de enero de 1949, se public6 la Ley constitutiva de la Comisi6n Federal de 

Electricidad, que lleg6 a ser asi un organismo publico descentralizado, con 

personalidad juridica y patrimonio propio. A partir de esta fecha fue notable el 

desarrollo registrado por esta lnstituci6n ya tal grado que si en 1947 contaba con 23 

plantas generadoras y una capacidad de 44,000 kw, para 1952 ya tenia 215 plantas 

y una capacidad instalada de 390,000 kw. 

Su desarrollo , se sostuvo en forma acelerada y permanente; asi, de los 8,457 

mi!!ones de KWH que se generaron en el pais durante 1960, la Comisi6n Federal de 

Electricidad aport6 4.229 mi/Jones de KWH, mas de/ 50% de la gener;;,ci6n total; sin 

embargo, entreg6 un bloque de 1,821 millones de KWH a la Compaiiia Mexicana de 

Luz y Fuerza Motriz. S. A, y 701 mi/lanes de KWH a la lmpulsora de Empresas 

Electricas. S. A. 

Nacionalizaci6n de la lndustria Electrica. 
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El 21 de Abril de 1960, el Gobierno Federal compr6 los bienes del grupo de 

empresas pertenecientes a la American And Foreing Power Company, 

representada por la lmpulsora de Empresas Electricas. S. A.. Con esta operaci6n se 

inicia la nacionalizaci6n de la industria electrica, pues con la suma de la capacidad 

instalada de este grupo de empresas (369,000 KW) a la capacidad de la CFE 

(1,063,830 KW) el pais adquiri6 ya el 71.3% de la capacidad total existente. 

En el mismo ano de 1960 el Gobierno Federal adquiri6 el 90% de las acciones 

comunes y preferentes de The Mexican Light and Power Company, tomando 

posesi6n de la misma el dia 27 de septiembre, fecha que ha quedado registrada en 

le historia de Mexico como el dia de la Nacionalizaci6n de la lndustria Electrica. 

El proceso de nacionalizaci6n se consum6 formalmente el 29 de diciembre de 1960, 

al hacerse una adici6n al articulo 27 de la constituci6n, por la cual se reserva en 

exclusividad a la Nacion Mexicana, lo referente a la generaci6n, conducci6n, 

transformaci6n, distribuci6n y abastecimiento de energia electrica que tenga por 

objeto la prestaci6n de servicio publico, sin concesiones a particulares y debiendo 

aprovechar los bienes y recurses naturales requeridos para eslos fines. 

lntegraci6n de la lndustria Electrica. 

Una vez realizada la nacionalizaci6n, se imponia como una consecuencia natural de 

la misma. la integraci6n de todo el sistema electrico nacional. Como resultado de las 

operaciones realizadas en 1960, los bienes adquiridos a la American and Foreign 
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Power Co. Fueron entregados para su operaci6n a la empresa The Mexican Light 

and Power Co. Vendi6 sus bienes e instalaciones destinadas al servicio publico de 

energia electrica a la empresa actualmente denominada compania de Luz y Fuerza 

del Centro, S. A (en liquidaci6n). 

En el ano de 1966, la Comisi6n Federal de Electricidad adquiri6 de Nacional 

Financiera las acciones de Industrial Electrica Mexicana, constituyendose come 

propietaria de las mismas. 

En 1967 acuerdo de! Ejecutivo Federal, se orden6 la incorporaci6n de Jes bienes de 

las 19 empresas electricas filiales de la Comisi6n Federal de Electricidad 

estableciendose su disoluci6n y liquidaci6n, a efecto de dar un paso mas en la 

integraci6n del sistema electrico nacionaL(IBID., 13) 

En 1973, uno de los avances tecnicos mas importantes para la integraci6n de la 

industria electrica, lo constituy6 la unificaci6n de frecuencia en el pais a 60 ciclos, 

mismo que se conc!y6 en 1976. 

En el mes de diciembre de 1974 se public6 el acuerdo presidencial que autoriz6 la 

disoluci6n y liquidaci6n de la Cia . de Luz y Fuerza del Centro, S. A, y sus 

Asociadas, autorizandose a la Comisi6n Federal de Electricidad para adquirir sus 

actives. Fue entonces en enero de 1975, cuando se decret6 la disoluci6n y 

liquidaci6n de la Compania de Luz y Fuerza del Centro, S. A., y de sus Asociadas: La 
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Cia. Meridional de Fuerza, S. A., la Cia de Luz y Fuerza de Toluca, S. A. y la Cia. De 

Luz y Fuerza de Pachuca, S. A.. De esta forma se logr6 la integraci6n administrativa 

de la lndustria Electrica. 

Porotra parte, el 10 de diciembre de 1975, con la promulgaci6n de la Ley del servicio 

publico en Energia Electrica, la Comisi6n Federal de Electricidad se constituy6 en la 

encargada unica de la prestaci6n del servicio publico de energia electrica. 

Deniro del proceso de integraci6n del Sector Electrico, corresponde a la 

interconexi6n del sistema central en 1978, la aportaci6n tecnica mas importante que 

permite el aprovechamiento racional de la capacidad instalada de C.F.E., para 

satisfacer una demanda expansiva en el pais. 

Finalmente el 15 de diciembre de 1983 se reforma la Ley del Servicio Publico de 

Energia Electrica vigente desde 1975, con el objeto de adaptarse a los cambios 

realizados en la organizaci6n administrativa del Gobierno Federal, pero sin 

reformarse el contenido esencial de esta Ley. 

Atribuciones 

De acuerdo con el articulo 9°. De la Ley del Servicio Publico de Energia Electrica, 

reformada el 15 de Diciembre de 1983, la Comisi6n Federal de Electricidad tienen 

per objeto: 

1. Preslar el servicio publico de energia electrica en los terminos del articulo 4°. Y 
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conforme a lo dispuesto en el articulo 5°. Que a la letra dicen respectivamente: 

Articulo 4°. 

Para las efectos de esta Ley, la prestaci6n del servicio publico de energia 

electrica comprende: 

1.- La planeaci6n del sistema electrico nacional 

II.- La generaci6n, conducci6n. transformaci6n, distribuci6n y venta de energia 

electrica. 

111.- La realizaci6n de todas las obras, instalaciones y trabajos que requieren la 

planeaci6n. ejecuci6n, operaci6n y mantenimiento del sistema electrico nacional. 

Articulo 5°. 

La Secretaria de Energia, Minas e lndustria Paraestatal, fijara la politicanacional 

de energeticos ydictara las disposiciones relativas al servicio publico de energia 

electrica que deberan ser cumplidas y observadas par la Comisi6n Federal de 

Electricidad y par todas las personas fisicas o morales que concurren al proceso 

productive. 

2. Proponer a la Secretaria de Energia, Minas e lndustria Paraestotal, los programas 

y proyectos a que se refiere el articulo 6°. 

Articulo 6° 

Para las efectos del articulo 5°, la Secretaria de Energia, Minas e lndustria 

Paraestatal, autorizara en su caso, las programas y proyectos que someta a su 
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consideraci6n la Comisi6n Federal de Electricidad, en relaci6n con las actos 

previstos en el articulo 4°.. Todos las aspectos tecnicos relacionados con la 

generaci6n, transmisi6n y distribuci6n de energia electrica seran responsabilidad 

exclusiva de la CFE. 

3. lmportar y exportar, en forma exclusiva, energia electrica. 

4. Formular y proponer el ejecutivo Federal las programas de operaci6n, inversion y 

financiamiento que a corto, mediano o largo plaza. requiera la prestaci6n del 

servicio de energia electrica. 

5. Promover la investigaci6n cientifica y tecnol6gica nacional en materia de 

electricidad. 

6. Promover el desarrollo y la fabricaci6n nacional de equipos y materiales 

utilizables en el servicio publico de energia electrica. 

7. Celebrar convenios o contratos con las gobiernos de las entidades federativas y 

de las municipios o con entidades publicas y privadas o personas fisicas o 

personas fisicas, para la realizaci6n de actos relacionados con la prestaci6n del 

servicio publico de energia electrica. 

8. Efectuar la operaciones, realizar las actos y celebrar las contratos que sean 

necesarios para el cumplimiento de su objetivo. 

9. Los demas que fijen enta Ley y sus reglamentos (CFE, 1995:15-18) 

3.2.1 ANTECEDENTES HISTOTICOS DEL AREA DE HIDROMETRiA 
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La Division Hidrotmetrica Michoacan inici6 sus operaciones, en el aiio de 1938, 

cuantificando el potencial hidraulico del rio Cupatitzio y sus fuentes, con el objetivo 

de planificar la explotaci6n de dicho recurso en la generaci6 de energia electrica. 

Al igual que las cuatro restantes, dependia de la subdirecci6n Tecnicnica a traves de 

la Gerencia de lngenieria Civil; sin embargo, por instrucciones del seiior director del 

Organism, el dia 24 de mayo de 1993 se transfiri6 a la Subdirecci6n de Generaci6n, 

Gerencia regional de Producci6n Occidente, siendo recibida por la Subgerencia 

Regional de Generaci6n Hidroelectrica Balsas-Santiago, integrandose a ella como 

un Departamento dependiente. 

Actaulmente opera 18 estaciones hidrometricas y 28 estaciones climatol6gicas 

dsitribuidas en el ambito territorial de la Subgerencia Regional de Genreaci6n 

Hidroelectrica Balsas-Santiago, en coordinaci6n con del Departamento de 

Hidrometeorologia de esta Subdirecci6n. En dicha operaci6n se miden 

escurrimientos en la parte media y baja del rio Balsas, la cuenca del rio Santiago, 

asi como parte de la cuenca del rio Ameca. 

Con esta red de estaciones hidroclimatol6gicas se da apoyo a las Centrales 

Hidroelectricas de lnfiernillo, Villita, Santa Rosa y Aguamilpa; con aviso e tiempo real 

en epoca de avenidas. Para ello, se implementa la operaci6n adicional de 15 

estaciones hidrometricas temporales. de las cuales s61o 6 se operan en forma 

directa por esta Division. 

La Misi6n es la operaci6n y mantenimiento de 18 estaciones hidrometricas y 28 
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estaciones climatol6gicas, distribuidas en el ambito de subgerencia regional de 

generaci6n hidroelectrica Balsas-Santiago, para obtener, analizar y difundir 

informaci6n hidroclimatol6gica con calidad y oportunidad, que apoye la toma de 

decisiones en la operaci6n y mantenimiento de instalaciones para una optima 

producci6n de energia electrica. 

El area de Hidrometria tiene una centralizaci6n en las dos principales reamas de 

actividad, Administrativa y Tecnica, que actualmente se desarrollan en la Divis6n. 

En el departamento administrative existen actualmente los siguientes puestos: 

• 3 Auxiliares administrativos 

• Almacenista 

• Oficinista 

• Auxiliar de services 

• Auxiliar de service. choler 

Y en el area tecnica los siguienres: 

• Profesionista 

• Auxiliar administrative 

t Tecnico 

• Auxiliar de mantenimiento 

• Auxiliar de servicios I 

• Dibujante 
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Los objetivos que perisgue el area de Hidrometrfa son: 

1. Obtener la maxima motivaci6n del personal 

2. Conservar y manejar de manera 6ptima equipos e instalaciones 

3. Obtener datos hidroclimatol6gicos de calidad con oportunidad 

4. Analizar informaci6n hidroclimato16gica util en el proceso electrico 

5. Difundir convenientemente los resultados de lo procesos 

Las metas a alcanzar son: 

1. Elegir el personal capacitado 

2. Diagnosticar condiciones e instalaciones 

3. lmplantar procedimientos a utilizarse 

4. Programar mantenimiento 

5. Programar suministros 

6. Exclente administraci6n de los recurses 

7. Reviser periodicamente metas alcanzadas 

8. Analizar la evaluaci6n del desempeno y productividad (CFE, 1997:9) 

3.3 METODOLOGIA DEL ESTUDIO PRACTICO 

Al realizar este trabajo, se llev6 a cabo primeramente una recopilaci6n de 

informaci6n te6rica, la cual se puede apreciar en los dos capitulos anteriores. 
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area de Hidrometria de la Comisi6n Federal de Electricidad ubicada en la calle 

Bruselas esquina con Tlaxcala en la ciudad de Uruapan, Mich. En la que se aplicaron 

cuestionarios a todo el personal del departamento administrative y al tecnico, los 

cuales suman un total de 20 trabajadores de oficina y tecnicos. De los cuales 2 son 

de confianza y 18 de base. 

3.4 DESARROLLO DE LA INVESTIGACION 

Para llevar a cabo el estudio practice de la evaluaci6n del desempeJio en las oficinas 

de Comisi6n Federal de Electricidad del area de Hidrometria en Uruapan, Mich. se 

eligi6 como tecnica de recopilaci6n de dates la observaci6n y el cuestionario, el cual 

fue formulado con preguntas que nos llevaran a los objetivos que se pretenden 

llegar con dicha investigaci6n, y los cuales son: 

• Conocer la eficacia con que se lleva a cabo la aplicaci6n de la evaluaci6n del 

desempeJio 

• Determinar la import8ncia de la evaluaci6n del desempeJio para mejorar la 

productividad 

• Conocer otros factores que afectan a la productividad de la empresa estudiada 

• Conocer la importancia que tiene la evaluaci6n del desempeJio para los 

trabajadores del area de hidrometria de la CFE 

• Conocer los factores que influyen en la baja productividad 
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Las fuentes de informaci6n fueron todo el personal del area de Hidrometria ya que a 

ellos son a los que se les aplica la evaluaci6n del desempefio y conocen las 

beneficios o las deficiencias de dicha evaluaci6n. 

Los metodos de recolecci6n de datos fueron par media de: 

La Observaci6n: 

Es la forma de recopilar datos en el momenta que ocurran ciertos eventos, es decir al 

observar las acciones del sujeto. Una de las ventajas importantes que presenta la 

observaci6n es que obtiene informaci6n en el mismo momenta que esta sucediendo; 

se pueden estudiar ciertos hechos que de otra manera parecerian poco reelevantes y 

hay menos rechazo para un observador en ciertos casos. En cuanto a las 

desventajas, se tiene que el observador usualmente debe estar en la escena en el 

momenta preciso, la observaci6n es un proceso lento que requiere equipo humano y 

tecnico especializado y par ultimo, la subjetividad de la captaci6n de informaci6n, ya 

que dos observadores de un mismo evento, pueden percibirlo de diferente manera. 

Los Cuestionarios. 

Es un listado de preguntas escritas e integradas a un documento cuyas respuestas 

permitan obtener informaci6n respecto a un tema determinado; para fines de este 

estudio de investigaci6n, se utiliz6 el cuestionario, el cual se aplic6 a todo el personal 

tanto de confianza coma de base. 

Es conveniente utilizar el cuestionario ya que este facilita el tratamiento de las datos, 
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esto es, su organizaci6n, clasificaci6n, tabulaci6n, analisis e interpretaci6n. 

Para diseiiar el cuestionario se consideraron las siguientes pases: 

1. Determinar la informaci6n que se desea 

2. Determinar el tipo de preguntas y forma de recopilar la informaci6n 

3. Determinar el contenido de las preguntas: 

+ i,Es necesaria la pregunta? 

+ l Tiene el encuestado la informaci6n solicitada? 

+ i,EI encuestado cuenta con la vivencia necesaria para lograr el objetivo? 

+ l Tendra disponibilidad el encuestado para proporcionar la informaci6n? 

4. Determinar el tipo de preguntas (ZORRILLA, 1988:175-180) 

El diseiio de las cuestionarios que se aplicaron para este trabajo son las siguientes: 

CUESTIONARIO DISENADO PARA JEFES DE DEPARTAMENTO 

1. i,Oue puesto ocupas? 

2. i,Usted evalua el desempeiio de su personal? 

SI NO 

3.lQue metodo utiliza? 
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4. lCree usted que el metodo que utiliza es el adecuado? 

SI NO 

5. En case que no sea asi lC6mo las evaluaria? 

6. l Cada cuando lleva a cabo esta evaluaci6n? 

7. lLes da a conocer a sus trabajadores el resultado de su evaluaci6n? 

SI NO 

8. lEn que se basa para saber si las resultados son buenos o deficientes? 

9. lOue hace cuando las resultados son deficientes? 

10. lLes da alguna motivaci6n o reconocimiento cuando salen bien? 

SI NO 

11. lEn general c6mo es el desempeiio de sus trabajadores? 

BUENO REGULAR MALO 

12. lCree usted que la evaluaci6n que lleva a cabo ayude a mejorar la productividad? 

SI NO 

13. lOue aspectos se toman en cuenta para dicha evaluaci6n? 

14. lC6mo se puede mejorar el desempeiio de las trabajadores? 
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15. Si es deficiente la que lo atribuye? 

16. lExiste motivaci6n par parte de usted para mejorar el desempelio de su 

departamento? 

SI NO 

17. lES usted especifico y descriptive cuando expresa alguna opinion sabre el 

desempelio del personal? 

SI NO 

18. lExiste alguna entrevista con cada trabajador para darle a conocer sus 

resultados, opiniones y sugerencias? 

SI NO 

19. lES buena su relaci6n con su personal? 

SI NO 

20. lExiste la autoevaluaci6n? 

SI NO 

21. l Es usted evaluado? 

SI NO 

22. En case de que la anterior respuesta sea positiva lesia usted de acuerdo con 

esta evaluaci6n? 

SI NO 

23. l Tiene usted alguna sugerencia para mejorar la evaluaci6n del desempelio? 
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CUESTIONARIO DISENADO PARA TRABAJADORES 

1. Puesto que ocupa: 

2. lPosee conocimientos suficientes para el desempeiio del cargo que ocupa? 

SI NO 

3. l Tiene experiencia en el trabajo que esta ejecutando? 

SI NO 

4. lDe cuanto tiempo? 

5. lEvaluan su desempeiio? 

SI NO 

6. lOuien lleva a cabo su evaluaci6n? 

D Mi jefe D Yo mismo D Mi compaiiero de trabajo 

7. lCon que periodicidad? 

8. lSabe usted que metodo utilizan? 

SI NO 

9.lEsta usted de acuerdo con este metodo de evaluaci6n? 

SI NO 

10. llos encargados llevan a cabo correctamente el metodo de evaluaci6n? 

SI NO 

11. lExiste alguna retroalimentaci6n despues de haber aplicado la evaluaci6n del 

desempeiio? 
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SI NO 

12. lOtorgan algun premio o reconocimiento cuando su desempeiio es alto? 

SI NO 

13. l Que premio le gustaria recibir par su alto desempeiio? 

o Mejor puesto o Mejor sueldo o Reconocimiento especial 

14. En general lC6mo es el desempeiio de sus compaiieros de trabajo? 

D Bueno D Regular D Malo 

15. En caso de que sea bueno la que cree usted que se debe? 

D Conoce bien su trabajo o Es inteligente D Se esfuerza 

o Buen ambiente de trabajo o Esta motivado o Otros (mencione) 

16. En caso de que sea deficiente la que se debe? 

D Falla de capacitaci6n D Falta de motivaci6n D Ambiente de trabajo 

D Otros (mecione) 

17. lHa recibido usted capacitaci6n? 

SI NO 

18. /.. Con que frecuencia? 

D Mensualmente D Semestralmente D Anualmente D Otros (mencione) 

19. lConsidera que la capacitaci6n le ha sido util? 

SI NO 

20. En caso de que la respuesta anterior sea afirmativa len que le ha resultado util? 

o En el desempeiio de su trabajo 

D En su vida personal 
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D Porque ha obtenido beneficios econ6micos 

D Perque le ha permitido ascender a otros puestos 

21. En caso de que la respuesta haya sido negativa, lPorque no le ha resultado util? 

o No la ha aplicado en el trabajo o Le complica el desarrollo del trabajo 

o No le sirve para su vida personal o No ha logrado un aumento en sueldos, 

Promociones, ascencos. 

22. lCree usted que la evaluaci6n del desempeiio sirva para mejorar la 

productividad? 

SI NO 

23. l Que sugerencias propane usted para mejorar la productividad del personal? 

D Mayor capacitaci6n D Mayor motivaci6n D Mejorar el ambiente de trabajo 

D Otros (mencione) 

24. Mencione las sugerencias que propane para mejorar la evaluaci6n del 

desempeiio? 

o Cambiar el metodo o Que me evalue yo mismo o Que me evalue mi 

o Otros (mencione) Compaiiero. 

25. lExisten perfiles de puesto? 

SI NO 

26.lCumple usted con esos perfiles? 

SI NO 

27. lConsidera que sus compaiieros de trabajo tambien los cumplen? 

SI NO 

28. l Te gusta tu trabajo? 
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SI NO 

29. lEstas agusto con el ambiente de trabajo? 

SI NO 

30. En caso de que no, menciona lPorque? 

31. l Como es tu relaci6n con tu jefe? 

D Profesional D Amistosa D Compaiierismo D lndiferente 

32. lC6mo es tu relaci6n con tus compaiieros de trabajo? 

D Profesional D Amistosa D Compaiierismo D lndiferente 

33. lOue harias para mejorarla? 

34. lExiste alguna motivaci6n por parte de tu jefe o de la empresa misma para 

desempeiiar mejor tu trabajo? 

SI NO 

35. lC6mo crees que podrias ser tu mas productive? 

36. lSe toman en cuenta tus opiniones y sugerencias? 

SI NO 

37. lCuentas con todo lo necesario para desempeiiar bien tu trabajo? 

SI NO 

38. En caso de que no, menciona que te hace falta 
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3.4.1 MUESTREO 

"El muestreo es seguir un procedimiento tal, que al escoger un grupo pequeiio de 

una poblaci6n podamos tener un grado de probabilidad de que ese pequeiio grupo 

efectivamente posee las caracteristicas del universo y de la poblaci6n que estamos 

estudiando" (PARDINAS, citado por Zorrilla, 1988:121). 

En esta investigaci6n debido a que el numero de trabajadores es de 20 personas,se 

determin6 encuestar a todos los trabajadores por lo tanto no determine una muestra 

aleatoria. 

A continuaci6n se describen los resultados a que se llegaron con las encuestas 

realizadas, asi como tambien, al final de este capitulo 3 se presentan las 

conclusiones y lo recomendaciones correspondientes a este estudio. 

3.4.2 REGISTRO E ILUSTRACION DE RESUL TADOS DE LOS 

CUESTIONARIOS APLICADOS EN EL DEPATAMENTO DE ADMINISTRACION Y 

TECNICO 
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lCREE USTED QUE EL METODO QUE UTILIZA ES EL ADECUADO? 

Fuente: encuesta directa 

GRAFICA No. 2 

Esta grafica muestra que la mitad de los jefes esta de acuerdo con el metodo 

utilizado actualmente y la otra mitad no, lo cual nos indica que tal vez el metodo no 

es el adecuado para un departamento y para el otro sf lo es. 
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lCADA CUANDO SE LLEVA A CABO ESTA EVALUACION? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. 3 

Esta grafica nos indica que se aplica la evaluaci6n del desempeiio de una manera 

constante, ya que el jefe del departamento administrative y el jefe del departamento 

tecnico la llevan a cabo cada seis mese, lo cual ayuda a verificar de una manera 

constante el desempelio de cada subordinado y asi aplicar las medidas correctivas o 

apremiantes. 
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lLES DA A CONOCER A SUS TRABAJADORES EL RESULTADO DE SU 

EVALUACl6N? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. 4 

En esta grafica se puede observar que un jefe si proporciona al evaluado sus 

resultados mientras que el otro jefe no lo hace, con esto nos demuestra el interes 

que se tiene y la importancia que se le da tanto a la evaluaci6n como al personal al 

cual se evalua ya que estos resultados deben ser discutidos entre el jefe de 

departamento y el subordinado por medio de una entrevista en la que se deben 

hacer correcciones, sugerencias y opiniones de ambas partes. 
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lLES DA ALGUNA MOTIVAC16N O RECONOCIMIENTO CUANDO SALEN BIEN? 

Fuente: encuesta direda 1999 

GRAFICA No. 5 

El resultado de esta grafica nos indica que en ambos departamentos existe 

motivaci6n proporcionada per los jefes cuando los resultados de la evaluaci6n del 

desempeiio aplicada a sus subordinados son sobresalientes con lo cual se sienten 

motivados a seguir desempeiiando su trabajo de una manera productiva. 
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EN GENERAL lCOMO ES EL DESEMPENO DE SUS TRABAJADORES? 

Fuente: encuesta directs 1999 

GRAFICA No.6 

Aqui se puede observar que las respuestas estan divididas par la mitad ya que un 

jefe opina que en su departamento las trabajadores cuentan con un desempeiio 

bueno. mientras que el otro opina que es regular, esto nos indica que tal vez no 

exista el desempeiio esperado y par lo tanto una disminuci6n en la productividad. 
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lCREE USTED QUE LA EVALUAC16N QUE LLEVA A CABO AYUDE A 

MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. 7 

En esta pregunta las respuestas proporcionadas por los jefes son las mismas, es 

decir ambos estan de acuerdo en que la evaluaci6n que realizan ayuda de alguna 

manera a mejorar la productividad, tambien nos demuestra que ambos estan 

consientes de que es importante evaluar para poder mejorar la productividad de 

cada departamento. 
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lES BUENA SU RELACl6N CON SU PERSONAL? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. 8 

Esta grafica nos demuestra que existen buenas relaciones entre jefe y subordinado 

lo cual es de suma importancia ya que ambos desempeiian mejor sus funciones 

puesto que existe cordialidad y confianza en el trabajo. Sin duda se es mas 

productivo cuando se trabaja en un ambiente agradable y con buenas relaciones. 
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EMPLEADOS 

lEVALUAN SU DESEMPENO? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. ie. 

En esta grafica podemos observar que el 100% es decir los 18 trabajadores 

encuestados estan siendo evaluados por sus jefes, lo cual indica que se sabe la 

productividad de cada uno de ellos. Es importnte la evaluaci6n de! desempeiio ya 

que esta nos indica ademas de la productividad, las deficiencias existentes en el 

desempeiio del trabajo realizado durante un periodo determinado. 
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lCON QUE PERIODICIDAD? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. 2'. 

La estadistica anterior nos muestra que la evaluaci6n aplicada a las empleados es 

en un 44.44% anualmente mientras que el 38.89% dice que se efectua cada seis 

meses y el porcentaje restante no sabe cada cuando se lleva a cabo la evaluaci6n 

del desempeiio. Si se quiere mejorar la productividad se tiene que evaluar de una 

manera constante y a todo el personal que labora en la empresa. 
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lSABE USTED QUE METODO UTILIZAN? 

Fuente: encuesta dlrecta 1998 

GRAF IC A No. 3'. 

Como se puede observar en la grafica numero Ires es mas de la mitad de los 

trabajadores que no saben el metodo que se les aplica para evaluarlos, lo cual nos 

indica que no existe comunicaci6n en cuanto al metodo utilizado y esto trae consigo 

problemas ya que es indispensable que el evaluado conozca lo que se le esta 

calificando. 
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lESTA USTED DE ACUERDO CON ESTE METODO DE EVALUACl6N? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. 4'. 

Las respuestas seiialadas en la grafica anterior son de gran importancia para este 

estudio ya que nos demuestra la inconformidad de un 66.67% de los trabajadores 

respecto al metodo utilizado actualmente, lo que puede traer consecuencias coma la 

falta de interes en sus resultados, desacuerdos que pueden llegar a ser conflictos, 

entre otros. Por lo tanto es necesario que el personal este de acuerdo y conozca la 

manera como se les esta calificando. 
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lEXISTE ALGUNA RETROALIMENTACl6N DESPUES DE HABER APLICADO 

LA EVALUACl6N DEL DESEMPENO? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. 5'. 

Esta grafica nos demuestra que no existe la suficiente comunicaci6n entre el jefe y el 

evaluado en relaci6n con los resultados de la evaluaci6n. es decir los subordinados 

no saben en realidad como salieron y que tan productivos son en su trabajo 

conforme el metodo utilizado por el area de Hidrometria. Es conveniente que el jefe 

realice una retroalimentaci6n ya que con esto puede motivar o dessalentar al 

subordinado, puesto que no se le seiialan sus errores, asi como tampoco se le 

felicita por su buen desempeiio. 
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lHA RECIBIDO USTED CAPACITACION? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. 6'. 

La grafica anterior nos muestra que solo un 33.33% ha recibido capacitaci6n esto 

podrfa traer problemas come deficiencia en el desempeiio de las funciones y por lo 

tanto tambien en la productividad. En toda empress deben existir programas de 

capacitaci6n constantes con el fin de lograr un mejor desempeiio de la empresa. 
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lCREE USTED QUE LA EVALUAC16N DEL DESEMPENO SIRVA PARA 

MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD DEL PERSONAL? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No.7•. 

La grafica nos muestra que el 100% es decir los 18 empleados encuestados estan 

de acuerdo en que la evaluaci6n del desempeiio es una herramienta importante para 

mejorar la productividad en cualquier empresa, es importante que comprendan 

realmente la importancia que tiene la evaluaci6n ya que asf le propcrcionan mas 

importancia a esta ejecuci6n que es vital tanto para los trabajadores como para la 

empresa. 
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lQUE SUGERENCIAS PROPONE LISTED PARA MEJORAR LA 

PRODUCTIVIDAD? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. a•. 

Es muy importante para este estudio la opinion y sugerencias de los empleados y en 

esta grafica se plasman los resultados, los cuales demuestran el porcentaje mas alto 

fue de un 38.895% el cual sugiere que se debe mejorar el ambiente de trabajo, en 

segundo lugar se opina que debe existir una mayor capacitaci6n para p6der 

aumentar la productividad y por ultimo una mayor motivaci6n para lograr las metas 

que se deben alcanzar para ser mas productivos. 

107 



MENCIONE LAS SUGERENCIAS QUE PROPONE PARA MEJORAR LA 

EVALUACl6N DEL DESEMPENO 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. 9'. 

Se observa que un 61.11% de los encuestados sugieren cambiar el metodo 

existente lo cual puede ser entre otras razones porque no lo conocen o porque no lo 

consideran veridico como opina un 27. 78% de los trabajadores. La mayoria opina 

que es mejor hacer un cambio en la manera en que se esta evaluando, lo cual 

puede traer ventajas como el aumento de productividad por parte de los trabajadores 

y por lo tanto de la empresa. 
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l,ESTAS AGUSTO CON EL AMBIENTE DE TRABAJO? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No. 1 D-'. 

La estadistica anterior es muy importante puesto que el 66.67% de los trabajadores 

no se encuentran agusto en su ambiente de trabajo por lo tanto no rinden como 

deben ya que es sabido que el que no esta contento o conforme con su ambiente no 

se logra desarrollar lo suficiente en sus labores. Las adecuadas relaciones en el 

trabajo son de gran influencia para lograr un ambiente de trabajo mas armonioso asi 

coma tambien se crea una mayor colaboraci6n de equipo. 

109 



lSE TOMAN EN CUENTA TUS OPINIONES Y SUGERENCIAS? 

Fuente: encuesta diracta 1999 

GRAFICA No.11". 

La grafica anterior nos muestra que solo a un 27. 78% de las trabajadores 

encuestados si se les toma en cuenta sus opiniones y sugerencias. Si se quiere 

lograr una mayor participaci6n per parte de las empleados en cualquier actividad de 

la empresa se deben considerar cualquier opinion que provenga desde el nivel 

jerarquico mas bajo hasta el mas alto, lo importante es hacer sentir al subordinado 

que es parte indispensable de la empresa. 
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lCUENTAS CON TODO LO NECESARIO PARA DESEMPENAR BIEN TU 

TRABAJO? 

Fuente: encuesta directa 1999 

GRAFICA No.12'. 

En esta grafica podemos observer que un 72.22% de los trabajadores 

pertenecientes al area de hidrometria no cuenta con las herramientas necesarias 

para realizar su trabajo de una manera mas productiva y es que como es sabido que 

si no cuentas con lo necesario entonces no se podra ser lo suficientemente efectivo. 
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3.4.3 INTERPRETACl6N DE DATOS OBTENIDOS 

En el cuestionario aplicado a los jefes del departamento administrativo y tecnico del 

area de Hidrometria, los resultados que nos muestra la grafica no.1, nos indica que 

ta ambos jefes de departamento aplican la evaluaci6n del desempei'io a su personal, 

lo cual es de gran importancia, como lo menciona Chiavenato en el capitulo 2, 

puesto que la evaluaci6n representa un medio ideal para identificar las areas de 

mejoria del empleado y algunas altemativas para fortalecer estas mismas. 

En la grafica no.2 nos indica que un jefe siesta de acuerdo con el metodo utilizado y 

el otro no lo esta, lo que quiere decir que existe un desacuerdo o inconformidad con 

el metodo que se utiliza actualmente, y esto se debe a que el metodo de evaluaci6n 

es el mismo para ambos departamentos. 

En la grafica no. 4 se observa que un jefe si proporciona al eva!uado sus resultados, 

mientras que el otro no lo hace, este aspecto es muy importante. ya que lo correcto 

es que el evaluador proporcione los resultados al evaluado por medio de una 

entrevista como nos dice Chiavenato en el punto 1.4.3 de este trabajo, ya que de 

nada vale la evaluaci6n sin que el mayor interesado que es el propio empleado, 

tenga conocimiento de sus resultados. 
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los empleados y con lo que se permite segun Chiavenato entre otras cosas: 

•oiagnosticar el nivel de productividad 

·1dentificar los puntos fuertes y las areas de mejoria 

·Establecer compromisos de trabajo, entre otros puntos importantes. 

Existe un aspecto interesante en los resultados expuestos en la grafica no.2•. ya que 

estos indican que la periodicidad de las evaluaciones no son constantes, por lo tanto 

no permite saber de una manera peri6dica el desempeno que estan teniendo los 

trabajadores. 

En la grafica No.3°. los resultados no son favorables para la eficaz evaluaci6n del 

desempeiio, puesto que un aspecto importante es que el empleado debe conocer el 

metodo que se esta utilizando al evaluar su trabajo, ya que de no ser asi, el 

trabajador no estara de acuerdo con el metodo. 

Un aspecto basico para aumeniar la productividad, es la retroalimentaci6n, lo cual se 

lleva a cabo despues de haber evaluado el desempelio de los trabajadores, por 

medio de una entrevista personal , dicho aspecto se relaciona con e tema que se 

cita en el capitulo 1, titulado "la entrevista referente a la evaluaci6n del desempeiio" . 

en el que nos menciona con acierto que de nada sirve la evaluaci6n si el mayor 

interesado que es el propio empleado no tiene conocimiento de los resultados de 

dicha evaluaci6n.(grafica no.5".) 
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En los resultados expuestos en la grafica no. 4'. Se concluye que la mayoria de los 

empleados no esta de acuerdo con el metodo de evaluaci6n utilizado actualmente, 

esta inconformidad se debe a ciertos aspectos como los mencionados en el punto 

1.4.4 con el titulo de "barreras que perjudican la evaluaci6n del desempeilo", las 

cuales evidentemente existen en el area de hidrometria de CFE. 

Uno de los aspectos que influyen de manera importante a que la productividad del 

area de hidrometria no sea la esperada, es la capacitaci6n (grafica no.6'.), la cual 

no es proporcionada adecuadamente a los empleados que la necesitan, lo anterior 

se relaciona con lo descrito en el punto 4.5, puesto que la capacitaci6n debe ser una 

caracteristica continua para poder mejorar la productividad total en todo memento. 

Todos los empleados a los que se les aplic6 el cuestionario estan de acuerdo en que 

la correcta evaluaci6n del desempeilo sirve para mejorar la productividad de cada 

uno de ellos, lo que significa que estan concientes de que la evaluaci6n es una 

herramienta importante para mejorar y superar su propia productividad. 

En la grafica no.s•. se muestran las sugerencias de mayor porcentaje que los 

empleados proponen para mejorar la productividad, las cuales son: 

• Mejor ambiente de trabajo. Este aspecto es importante ya que si la empresa no 

proporciona un adecuado ambiente de trabajo el empleado no podra trabajar con 

eficiencia y por consecuencia no sera productive. Segun esta grafica, el area de 
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hidrometrfa no cuenta con el ambiente apropiado, puesto que este es tenso, 

carece de anmonfa entre el personal, existen envidias y conflictos personales. 

• Falla de capacitaci6n, ya que como se menciona en el punto 2.2.1 de este 

trabajo, la capacitaci6n es uno de los factores mas importantes que afectan a la 

productividad, puesto que al no aplicarla, el empleado no podra desempeiiar 

correctamente su trabajo. El el area de hidrometrfa se cuenta con programas de 

capacitaci6n, sin embargo no son aplicados. 

• Mayor motivaci6n, este aspecto se relaciona con el mencionado en el punto 2.3 

de! capitulo 2, puesto que la motivaci6n en el trabajo es importante y de igual 

fonma el mas dificil para todo gerente o jefe, debido a que estos deben 

determiner que es lo que realmente motiva a cada trabajador y esto es lo que 

debe investigar los departamentos de! area de hidrometrfa ya que cuentan con 

motivadores, pero segun los resultados presentados en la grafica no.a•. este tipo 

de moticaci6n no es la que necesita y satisface al elemento mas importante en 

cualquier empresa, 'el elemento humane'. 

En la grafica no. s• se presentan los resultados de las sugerencias que 

proporcionaron los empleados para mejorar la evaluaci6n de! desempeiio, en los 

que la mayorfa estan de acuerdo en cambiar el metodo actual y por lo que se pudo 

observar tienen esta opinion debido a que no conocen el metodo utilizado,como 

consecuencia consideran que no es verfdico o real el resultado obtenido por medio 

de dicho metodo. En el punto 1.4.2 se describen las etapas de aplicaci6n de la 

evaluaci6n de! desempeno segun el Lie. Flores Robledo, las cuales podrian ayudar a 

la correcta evaluaci6n. 
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El resultado de la grafica no.11 '. nos indica que no se toman en cuenta las opiniones 

y sugerencias de los empleados y por ello se presentan inconformidades y 

desmotivaci6n por parte de los empleados. Si la empresa quiere lograr un mejor 

desempeilo por parte de sus colaboradores necesita tomarlos en cuenta y hacerlos 

sentir que realmente forman parte de la empresa, para que estos se comprometan a 

cumplir sus metas. 

En la grafica no.12•. se presenta un aspecto muy importante ya que los empleados 

dijeron que no cuentan con lo necesario para desempeiiar de manera eficiente su 

trabajo, lo cual afecta de manera importante a la productividad como se menciona en 

el punto 2.2.1 del capitulo 2. Segun lo que se observ6 al realizar este trabajo 

efectivamente ambos departamentos carecen del equipo suficiente y adecuado para 

poder realizar sus !areas, lo que trae consigo problemas. 

3.5 LA EVALUACl6N DEL DESEMPENO COMO HERRAMIENTA 

IMPORTANTE PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD 

Durante este trabajo de investigaci6n se ha hablado bastante, acerca de que la 

evaluaci6n del desempeilo es una herramienta importante para mejorar la 

productividad tanto de los empleados como de la empresa misma. 
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El 100% de los encuestados dijo que la evaluaci6n sf influye en la productividad 

debido a que se sabe cual es el desempefio de los empleados de una forma 

constants, ademas que es posible detectar y prevenir vicios o errores en el trabajo 

que se realiza, asi como poder motivar al personal que ha tenido un alto nnivel de 

desempei\o y por lo tanto los resultados en la menera de ejecutar sus funciones 

dentro de su puesto mejoran en cuanto a la calidad en el trabajo. 

Es necesario mencionar que los encuestados opinaron que para que exista un 

mejor desempefio por parte de los trabajadores son necesarios los factores de 

capacitaci6n, motivaci6n, nivel academico, buen ambients de trabajo y contar con el 

equipo necesario para desarrollar su trabajo ya que en la medida que se cuente con 

lo necesario se podra dar una mayor productividad. 

3.6 OTROS FACTORES QUE INFLUYEN EN LA PRODUCTIVIDAD 

Existe otros factores que influyen en gran medida en la productividad de los 

subordinados, de los cuales algunos de ellos se presentan en el area de Hidrometria 

y se describen como sigue: 

• CAPACITACl6N: la capacitaci6n busca mejorar la productividad humana 

incrementado los niveles de habilidad de la fuerza de trabajo. Busca cumplir con 
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las demandas de crecimiento y de cambio. La capacitaci6n debe ser una 

caracteristica continua si ha de mejorarse la productividad total en todo momenta. 

• NIVEL ACADEMICO: se refiere al nivel media superior, a la universidad o al 

entrenamiento tecnico que adquiere un empleado. Se piensa que un trabajador 

que ha adquirido un cierto nivel academico es mas capaz de llevar a cabo un 

cambio positive en la productividad ya que se desempefia mejor en sus labores. 

• GRUPOS DE TRABAJO: el establecimiento de grupos de trabajo , lleva a los 

trabajadores a esforzarse y formar una especie de competencia entre esos 

grupos de trabajo, en donde sus retribuciones son las recompensas y premios al 

grupo que se haya desarrollado de la mejor forma. 

En el area de Hidrometria si cuentan con grupos de trabajo en donde compiten con 

otros grupos de trabajao de las oficinas de CFE. 

• RECOMPENSAS: este factor es el que mas se aplica en el area de hidrometria y 

es considerado como uno de los mas importantes para lograr una mayor 

productividad, ya que el trabajador o grupo de trabajo tratan de esforzarse en el 

desarrollo de sus labores para obtener algunas de las recompensas que otorgan. 

• RECONOCIMIENTO: es un proceso mediante el cual la administraci6n muestra 

que reconoce el desempei\o sobresaliente de un empleado. Puede tomar varias 

fonmas como: aumento de salario, bono, diploma, etc. en el area de Hidrometria 

los dos tipos de reconocimiento mas importantes son: aumento de salario y 

reconocimiento especia. Estos son solo algunos de los factores mas importantes 

que se observaron durante la investigaci6n de este trabajo. 
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CONCLUSIONES 

• El area de Hidrometria si lleva a cabo la evaluaci6n del desempeiio de su 

personal, tanto del departamento administrative come del tecnico, come lo indica 

la grafica no. 1 del cuestionario aplicado a los jefes de cada departamento y la 

grafica no. 1 •. Los jefes realizan la evalua:ci6n informal ya que diariamente 

evaluan de forma espontanea el trabajo realizado por sus subordinados, este tipo 

de evaluaci6n estimula al instante el desempeilo deseable y desalienta el 

indeseable antes de que se convierta en un problema mas fuerte come lo 

menciona James A.F. Stoner en el capitulo I de este trabajo de investigaci6n. Y el 

otro tipo evaluaci6n utilizado es el sistematico ya que la evaluacion se aplica 

segun los encuestados en un 44.44% anualmente y un 38.89% opina que es 

aplicado semestralmente segun lo demuestra la grafica no. 2•. 

• El jefe de! departamento administrative de! area de estudio esta de acuerdo con 

el metodo utilizado mientras que el del departamento tecnico no coincide con Jo 

anterior, esto lo demuestra la grafica no. 2. Lo mencionado se debe a que el area 

de Hidrometria aplica el metodo de escalas de puntos para evaluar a su personal, 

el cual tiene la desventaja de que es hasta cierto punto subjetivo ya que se 

evaluan Jos mismos aspectos para todo el puesto, come lo menciona Werther en 

su descripci6n de los metodos o tecnicas mas usados en las empresas para 

medir el desempeiio. Dicho metodo no esta siendo eficaz en el departamento 

tecnico ya que requiere que se evaluen otro tipo de aspectos. 
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• La primera hip6tesis expuesta al principio de este capitulo se comprueba ya que 

la falta de retroalimentaci6n de los resultados de la evaluaci6n del desempeiio 

causa baja productividad como se observe en la grafica no.5'. Puesto que de 

nada sirve la evaluaci6n si el mayor interesado que es el empleado, no tiene el 

conocimiento de sus propios resultados por medio de una entrevista 

personalizada para darle conocimiento de informaciones sobresalientes y 

significativas de su desempeiio con el objetivo de que las metas se alcancen y 

asi ser mas productivo. Es decir la productividad se increments cuando los 

empleados reciben con oportunidad una retroalimentaci6n corrective en su 

desempeno, como lo cita chiavenato en lo referente a la entrevista de la 

evaluaci6n del desempeiio. 

• Desde hace mucho tiempo, en la epoca de Taylor, el Padre de la administraci6n, 

se habla de que es necesario elevar la productividad de las empresas e 

instituciones para conseguir mas y mejores beneficios para quienes trabajan en 

ellas. Y para lograr elevar la productividad es necesario utilizar como herramienta 

importante la evaluaci6n del desempeiio de cada uno de los empleados de la 

empresa, con la cual podemos diagnosticar el nivel de productividad que tiene 

cada uno de ellos en la organizaci6n, asi como identificar puntos fuertes y las 

areas de mejoria del mismo empleado. Por lo anterior se comprueba la segunda 

hip6tesis planteada al inicio de este capitulo. El 100% de los encuestados tanto 

los de confianza como los de base estan de acuerdo con esta hip6tesis como se 

puede observer en la grafica no. 7 y 7'. 
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• El 66.66% de los trabajadores del area de hidrometria no esta a gusto con el 

ambiente de trabajo (grafica no. 10".), lo que contribuye a disminuir su 

productividad. Entre mejor sean las relaciones entre los miembros que forman el 

equipo de trabajo, los resultados de estos miembros seran mejores, lo 

mencionado esta relacionado con lo que cita el capitulo 2 referente a los 

origenes de la motivaci6n del trabajo. Las relaciones existentes en el 

departamento de administraci6n son tensas, indiferentes, existe envidias, 

rivalidades personales que se observaron durante el desarrollo de este trabajo. 

• Al realizar la investigaci6n de este trabajo se observ6 que uno de los factores 

mas importantes que influyen en la productividad es la capacitaci6n. En la grafica 

no. s•. Se muestra que el 66.66% de los trabajadores no ha recibido capacitaci6n 

incluyendo al jefe del departamento tecnico en cuanto a la aplicaci6n de las 

evaluaciones, y el 33.33% la ha recibido pero nose le ha dado seguimiento. 

• La evaluaci6n del desempeilo es un medio para motivar a los gerentes y a los 

subordinados. mejorando comunicaciones, lograr el mutuo entendimiento de los 

problemas existentes en la empresa, entre otros aspectos tambien estan el de 

proporcionar una base para los aumentos de salarios, bonos, promociones y 

recompensas o castigos. 

• Durante el desarrollo del estudio se pudo constatar que la precisa evaluaci6n del 

desempeno es dificil, ya que el tener que expresar las capacidades y logros por 

escrito requiere una observaci6n aguda, buen criteria y objetividad, ademas que 

lo que se expresa como desempelio de la persona refleja hasta cierto punto, el 
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concepto del evaluador, de lo adecuado del desempeno y las caracteristicas mas 

notables de la personalidad del individuo. El evaluador tiende a describir su 

evaluaci6n en terminos de los valores personales y entendimiento. 
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RECOMENDACIONES 

1. Que CFE contribuya a elevar el nivel de estudios de sus empleados 

proporcionado programas que los apoyen mientras trabajan para la empresa. 

Estes programas podrian instalarse per medic de curses nocturnes en las 

escuelas o en centres de ensefianza de la region, con lo cual se podria aumentar 

el nivel de aprendizaje y per lo tanto la productividad en sus labores o centres de 

trabajo con nuevos procedimientos o metodos, ademas mejorando e 

intensificando la capacitaci6n y tendra mayor habilidad de analizar los problemas 

y tomar las correctas decisiones. 

2. Brindar reconocimiento a los empleados con un promedio minimo de 8 come 

resultado de la evaluaci6n del desempefio aplicada semestralmente, dicho 

reconocimiento podria darse per medic de un cuadro de honor colocado en la 

entrada de las oficinas, el cual indica los nombres y fotografia de los empleados 

mas sobresalientes segun su desempefio. Este tipo de reconocimientos es un 

reforzamiento positive ya que promueve el mejoramiento en el desempefio 

individual come una forma de motivar al presonal a esforzarse en su 

desempefio. 

3. Que los empleados deben ser alentados a expresar todas sus opiniones y/o 

segerencias en asuntos que afectan a su trabajo e intereses per medic de una 

relaci6n mas personalizada, con lo cual todos los empleados de base adquieran 
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la confianza necesaria para expresar sus problemas y con lo cual mejoraria el 

desempeiio. 

4. Aquirir y/o renovar el equipo de c6mputo ya que el acutal es obsolete y no se 

cuenta con suficiente equipo para el personal que labora en el area estudiada, lo 

que contribuye a la deficiencia en la productividad del trabajo efectuado. 

5. Tanto el departamento administrative como el tecnico deben mejorar sus 

relaciones entre el personal que labora ya que son indiferentes y el ambients de 

trabajo se vuelve tenso y como es sabido esto impide a los empleados trabajar 

con su mayor esfuerzo y desempeiio. 

6. Aplicar programas de capacitaci6n para el personal de! area de Hidrometria ya 

que durante la realizaci6n del trabajo de campo, se observ6, que existe cierta 

deficiencia en las funciones y/o actividades realizadas. Aunque en ocasiones se 

piensa que las personas se capacitan por la sola experiencia que les da el 

desempeilar un trabajo a lo largo de los aiios, la realidad es que esto no es 

suficiente ya que peri6dicamente todos requieren estudiar y recibir capacitaci6n, 

la cual permite corregir vicios, mejorar tecnicas, encontrar soluciones y 

actualizarse. 

7. Llevar a cabo el metodo de evaluaci6n de! desempeiio de la mejor man era, es 

decir aplicar el metodo dandole la importancia que realmente tiene y de una 

manera mas formal. Ademas de dar a conocerlo por medio de una entrevista 

personal para analizar los resultados, con lo cual se pueden motivar, corregir 

errores y prevenirlos. 
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8. Si se cuenta con los recursos necesarios, implantar el metodo creado por el 

Colegio Nacional de Licenciados en Admiistraci6n "CONLA" para medir la 

productividad de manera mas equitativa y menos subjetiva. Con dicho metodo el 

departamento tecnico estara con forme con la evaluaci6n, ya que se calificaran 

los aspectos relacionados con su trabajo. 
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