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INTRODUCCION

Bt presente trabajo tiene su origen en la necesidad de una orgeniza
cifn del sector de servicios financieres de un instrumento sdecuado
Ae evcluacidn del desempefio.

La funcién de evaluacién del desempefio es esencial pars las empresas
pues proporcions informacidn tanto s los trabujadores como al &rea
Tesponsable de los Recursos Humanos en buse a la cusl se podrén to-
zer declsiones que mejoren las condiciones de los emgpleados y sumen
ten su productividad.

En la organizacién donde se hizo el disefio, surgié la necesidad, dg
bide & una reestructuracién del &re: de Recursos Humanos, de revisar
la metodologia, procedimiento y contenido de la evaluacién del de—
sempefio, para wdecuarla & la nueva situscién de la empresa, Dicha ~
revisién incluyé desde una redefinicifn de los ebjetivos de la eva~
luacién y de su papel dentro de la administracifn del personal, has
ts 1z eleccidn de la escala para medir los rasgos del empleado.
Este trabzjo se concentrs en ls justificicién, reorientacién, pla—
neacién y disefio del instrumento. E1 contenido esté dividido en dos
partes, los primeros tres capitulos conforman el mirco tedrico y —
los dos Gltimos son proplamente el disefio del instrumento. En el Cs
pitulo I se presents un resumen del desarrolle histérico de ls eva-
luacién del desempefio y las conclusiones de estudios scbre su situg

cibn wctuel en nuestro pels. En el siguiente cspitulo se expone la



Justificacién de la eviluacibn del desempeiio, sus objetivos y bases
legales. En el tercer capitulo se mencionin las buses técnicas que
debe considerar la evaluucidén del desempefio, los sistemas usados, -
sus riesgos potenclsles y el contenido a incluir en ella. En el Ca-
pitulo IV se ajusta lo anterior a lus necesidades de la orguniza-—
cibn, se repluntean los objetivos, la informacién que se requiere y
los rasgos que debe medir el instrumento. Por Wltimo, en el Capitu-
lo V, se presenta el disefio del instrumento en cada una de sus par-
tes.

¥i mayor ambicidn al realizur este trabajo es demostrar que lus con
tribuciones de 1a Psicologfa del Trabajo son concretas e inmediatas
¥ que ayudan realmente s mejorar la calidad de vids de los empleados

¥ & und mejor administracidn de les orgunizaciones.
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CAP l'fUL.O I -
CONTEXTO DE L.A EVAL.UACION
DEL DESEMPENO



Durante toda su existencia el hombre ha tenido que adaptarse a su

ambiente. Para esto, ha desarrolludo huabilidades especizles, como

el pararse erguido y fabricar herramientas; es durante este proce-
8o de adaptacifn exitoss que desarrollé una inteligencia superior

a la de otras especies. La evolucién del hombre no se ba detenido
desde entonces, shors vive en sociedadea complejas, con funciones

ospecializadas y en donde depende de otros para poder sobrevivir.

Dentro de estas organizaciones se han creado organizaciones como —
parte de su hubilidad pera edaptarse y modificar su ambiente. Las

organizaciones sociales pueden definirse como "... un sistema con—
tinuo de actividedes humanas diferenciadas y coordinsdas que utili
zan, transforwan y unen mutusmente un conjunto especifico de recur
sos humanos, materlales, capitales, imaginativos y naturales den—
tro de un todo finico capaz de resolver problemss y cuya funcién es
satisfacer necesidades humanas particulares en interaccién con o—
tros sistemas de actividades y recursos humanos en el ambiente par
ticutarm. (1)

Bstas organizaciones interactdan con el ambiente, recibiendo de €1

(1) JOHNSON, XAST Y ROSEN2WEIG. Teorfs, Integracién y Administra—
cién de Sistemas. Editorial Limuss., México, 1983. Pég. 52.



recursos materiales, humanos y energéticos, y regreséndole el re—
sultedo de su actividad, ya sea wn producto o un servicio. La orgsg
nizacién también recibe del ambiente influencias como las caracte-
risticas politicas, econfaicas y sociales que son comunes para to—
das las organizacionee de esa socledad particular,

Si se pretemde conocer a las organizaciones y no perder de vista -
su entorno y todos los factores que influyen en ellas, debemos con
siderarlas como sistemas que se ubican dentro de otros suprasiste—
mas, y que a su vez constan de uns serie de subsistemas. En una or
ganizacién de produccién o de servicios, estos subsistemas son los
siguientes;

1. Administracién: Es la parte de la organizacién que dirige, con—
trola y planes sus actividades, y en concretc las de las perso—
nas que intervienen en ella,

2. Recursos Huméanos: en general este subsistema controla y opera -
1s maquinaris, los procesos y en general todss las operaciones
de la organizacién.

3. Méquinass transforman los materiales en productos o servicios.

L

Materiales: insumos que son transformados por le actividad de -
1a organizacién en un producto o servicio.

5. Consumidores, competidores, gobierno y pliblico: estos subsiste-—
mas no se encuentren dentro de la organizacién, pero su influen
cie es tan grunde que pueden llegar a cambiar su estructura, de

eidir su expansién o su dessparicién.



En este trabajo, el interés principsl estd en el subsistems de re~
cursos humanos., Bn muestro pais, las organizaciones tisnen recur—
soa limitados en todos los aspectos, incluyendo los niveles de tec
nologfa necesarios para optimizar la produceién y utilizar los re-
cursos con la mayor eficienciu posible. En esta situacisn, el de—
seapefio de los recursos humanos es el factor decisivo para el éxi-
to de uns organizacién,

Para que el subsistema de recursos humanos funcione correctamente,
se deben realizar ciertas actividades, entre lus cuales destacan -
1la seleccién de personal, el entrenamiento, la administracién de -
sueldos, salarios y prestaciones, la investigucién de personal y -
la evaluscidn del desempeRo de los trabajadores. Este dltimo es el
tema de este trabajo.

A) ANTECEDENTES HISTORICOS.

A través de 1z historia han existido grupos de personas que rea
lizan una tarea bajo la supervisién de otras personas. Sin em—
bargo, 1z evaluacién del desempefio no se aplicé sino hasta fe—
chas relativamente recientes. Entre las etapas importantes del
desarrollo de las técnicas de evaluacién del desempefio se en—

cuentran lus siguientes:

1, En Jos iniclos del siglo XIX, Robert Owen usé un sistexa de

1libros y blocks de cardcter, en los primeros, los superviso—
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res anotsban diariamente comentarios sobre el desempefio del
trebajador, y en los blocks habfan péginas de varios colores
cada uno representando un nivel de rendimiento. El block se
coloceba cerca del empleado, mostrando el color que corres—
pordia a su rendimiento.

Los trabajos de Francis Galton en Psicologfa Experimental, —
dieron bases cientificas a las mediciones de caracteristicas
individueales, proporcionando elementos para mejorar las téc-
nicas usadas en ambientes laborales,

Los primeros formatos de valoracién de personal se usaron en
las oficinas del gobierno estadounidense a mediados del si—
glo pasado.

El primer laboratorio de Psicologia Experimentel se inauguré
en 1879 en Leipzig, Alemania, por Wilhelm Wundt.

Frederick W. Taylor hizo contribuciones fundamentales para -
la Administracién. Basado en sus observaciones y experien—
cdas personales, planted los tres principios siguientes:

a) Seleccionar & los mejores hombres para el trabajo.

b) Instruirios en los métodos mas eficientes y los movimien~
tos mas econdaicos que debisn aplicar en su trabajo.

¢) Conceder incentivos en forma de salarios m&s altos para -

los mejores trabajsdores.

Como se observa, el tercero de estos principios exige alguna —
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forma de evaluacisn del desempefic de los trabajadores.
B) DEFINICION DE EVALUACION DEL DESEMPEO.

Al proceso de medir el desempefio de las personas en su trabajo
56 le conoce de varias formas, una lista elaborada por Mirquer
Rstrada (2), incluye las siguientes:

Apreciscién de personal,
Calificacién de ejecucién.
Calificacidn de empleedos,
Calificacién de méritos.
Calificacién de personal.
Calificacién de servicios.
Calificacidn de la actuacidn.
Calificacifn de la eficiencia.
Calificacién del desempefia.
Evaluacién del desempefio.
Evaluacién de la ectuacidn.
Evaluacién de la conducts laboral.
Evaluacién de personal.
Medicién del desexpedio.
Puntuacibn de la eficiencla.
Puntuacién de méritos.

(2) MARQUEZ Estrada, Marfa de Lourdes. Estudio Exploratordo sobre
1a Evaluacién de Personal en 30 Organisacicnes. 1o 0,y
1989. Pégs. 7 y 8.
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Revisién de personal.
Valorscién del desempefio.
valor del parsonal.
Veloracién de méritos.

Independientemente de que todos los términos anteriores provies
nen de ls combinacién de unas pocas palubres, muestra la diver-
sidad de nombres que se aplican a la misna &ccién. En este tra-~
bajo usaremos como una definicién general, la propuesta por -—
Armstrong: "La evaluacifn del rendimiento es el proceso de ana~
lizar el desempefio de un individuc en un trabajo y verificar —
sus posibilidades de una futurs prococién. Es un modelo sistem§
tico de obtener, analizir y registrar informacién sobre una per
sonat. (3}

Esta definicién es sencilla y muestra claravente los dos elemen
tos que se comparans el desempefio del trabajador y los requeri-
misntos del puesto de trebajo.

SITUAGION DE LA EVALUACION DRL DESEMPENO EN MEXICO.

Un estudio realizsdo por la Confederacifn Hexicana de Relaciom

nes Industriales acerca de la evaluscidn del desempeiic en va-—-—

(3) ARMSTRONG, Michael. Manual de Técnicas Gerencisles. IEGIS, Fon

do Editorial. Colombia, 1986, Pag. 343.
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rias eapresss, wostrd que en 1970, el 54% usaban alguns técnica
de medicidn del desecpeiio. (4)

En otro estudio se obtuvieron los sigulentes resultsdoss de 37

expresas que cotizun en la Bolasa Mexdicana de Valores, el 764 em
plesben técnicas de evaluacdén del desespefo, el 72¢ comunicsbs
los resultados & sus trabajadores y el 71.8% reporté que el per
sonal trebsja mejor al semtirsa evaluado. Bl 33% contests que -~
los resultados han sido altamente satisfactorios, el 30f que —
han sido satisfectorios, el 36% que han sido aceptubles y ningu
ns contestd que los resultsdos fueran deficientse o mules (5).
En uné investigecion reciente reslizada pars conocer la aplica-
cién y uso de la evaluacidn del desempefio (6), se realizé una -
encuesta en 30 exmpresas, 7 del sector piblico y 23 del privado.
Los resultsdos fueron los siguientess 66,6(% de las empresas u-
ssban sistemas de evaluaciSn del personal. Entre las empresss -
que no 1o haclan, las dos causes mas frecuentes fuercn las debi
dss & las politicas de la empresa y la falts de personsl cupaci
tsdo pars wplicar la evaluacién.

Entre lus empresas que si tienen sistems de evaluscidnm, el 508

lo denomina Evaluacién del Desempefio, 256 calificucibn de méri~
tos, ¥ el resto uss otros nombres. los métodos usedos son prin~

(4) RIAS Galicis, Fernando. idministracién de Recursos Humanos.

(
{

Editorial Trillas. Méxtco, 1980. Pégs. 349 ~ 350,
5) Idem p&g. 349. .
6) MARRUEZ Estrads, Op. Cit. pags, 110 ~ 1.
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cipalmente las escslas discortinuus, con 45%, los métodos pro—
plos creusdos especificamente por cudz empresa, con 40% y las es
calas contimuas, con 20%.

En su msyoria los sistemas de evaluacdén de emplesdos son re——
clentes, ya que en el 50% de las empresas los métodos tenfan de
une & tres afios de implantados, el X% tenfs de 3 a 6 &iios y el
20 més de 8 affos. En el 65% de los casos se emplea un solo for
mato para todo el personal.

La frecuencia de la aplicacién de la evaluacién va de mensual,

con el 25%, trimestral con 45%, semestral con 154, a anual con

204. El nfmero de caracteristicas que se evaldan varia, siendo

el »4s frecuente siete con 30%, y después 10 y 5 con 155 Entre
las caracteristicas que se evaldan por la mayoris de las empre-

sas, destucan las siguientess

1. Grado de dominio del trubajo.
Es el comocimiento, dominio o grado en que se produce un tra
bajo de acuerdo & los resultedos que se esperan de su puesto.
EY 32.35% de las preguntas contenidus en las evaluaciones —
contemplaron esta caracterfstica.

2. Caracteristicas personules laborales.

Es lz facultad de penser situacionss muevas, asportamdo, co-—
rriglerdo y mejorando procedimientos, logrando asi resulta——
dos de acuerdo a la politica de la empress. Esta caracterfis-
tica fue evaluuda por el 26.47% de las preguntas incluidas -



be

5.

en los instrumentos de evaluacién.

Relaciones personales.

Cualquier tipo de coounicacién, ya sesa con superiores, compa
fieros, subordinados o con personas relacionsdas con su trabs
Jo. Esta caracteristica fue evaluada por el 18.62% de las —
preguntas de los instrumentos muestreados.

Curacteristicas personales.

Atributos propios y personales del trabajador, como la pre-—
sentacidén, limpieza, discresién, etc. E1 7.84% de las pregun
tas de los instrumentos muestreados consideraron esta carac-
teristica.

oOtras.

En menos del 5% del totel de las preguntas aparecen los si-—
guientes factores: cumplimiento del reglamento, conservacién
y utilizacién cel equipo, puntualidad, esistencia y capacita
cién.

El mimero de grados de las escelas usados para las evaluaciones

en las expresas nuestreadas por este estudio es de cinco en el

704 de los casos. Un mimero mayor a este sélo fue usado por una

empresa, es decir, el 5, En el 25{ restante no se usaban gra—

dos.

El uso que se le dé a los resultados de la evaluacién del desem

pefio tembién varia en lus empresas, teniendo on varias de ellas

dos usos o m&s. Las finalideades mas frecuentes asignadus a las

evaluaciones son:
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1. Aumentos de sueldo: 65%.

2. Otorgamiento de incentivos: 45%.

3. Promocioness 404.

4. Orientar al personal sobre su actuacién: 30%.

5. Capacitacibnr 204

6. Conocer el potencial de los recursos humanos con 108 que seé
cuentas 20%

7. Despidos: 10%.

8, Evaluacién del proceso de selecciéns 10%.

9. Trasladoss 5.

En cuanto a la responssbilidad de evaluar al trabsjador, en va-
rias empresas hubo més de una respuesta, pero en la gran mayo—
ria, el 95%, ésta recas en el supervisor inmedisto. Otras res—
puestas incluyeron un comité especial, con 25%, un empleado de

Recursos Humanos, con 20%, sutocalificacién, con 15%, compafie—
ros del evaluado, con 10% y el Gerente, con 5% Las personas —-
que evalfan reciben en el 55% de las empresas muestreadas un en
trenamlento especial que podiz consistir en cursos, plitices o
sirplemente una explicacién del sistemez empleado. Los resulta—
dos de la evaluacifn eran comunicedos al personal evaluado en -
el 75% de las empresas y en un 20% se procursba lo contrario.

El 50% de las ecpresas reslizan una entrevista parc evaluar, —

mencionando como razén para €llo que lu retroalimentacifn favo-
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rece el desempefic del trabajador. Las causas por las que el otro
50% no realizara entrevistas incluyen las politicas de la empre
sa, el no formsr parte del procedimiento y la cantidad de perso
nal a evaluar., De las person2s que realizan esta entrevista, el
90% x;dbe cepacitacidn especial,

El destino de las calificaciones de los emplesdos €3 como si-—
gue: el 85% son archivadas, el 10% se pierde pues son verbeles
¥ en un caso, %%, se envian a otro departamento. De las califi-
caciores archivadas, el 76.4% sélo se revisan cuando se vuelve
a evaluar &l empleado, el 17.84% muncs se revisan y el 5.96% —
restante se revisa sélo una o dos veces cads 5§ afios. Esto arro-
Ja resultados que son contradictorios con sus finalidades, ya -
que para darles la utilidad que se menciona es necesario que se
revisen coﬁ mayor frecuencia,

Como una evaluacibén genersl, la Gltima pregunta en este estudio
se pedia una opinién sobre los resultzdos obtenidos con el ais-
tema actual de evaluacién del desempefio. El 85% respondié que -
si se obtenfen buenos resultados y que sus beneficios se gplica
ben & los suzentos, promociones, orientacidén sobre la actuacifn
cel personal, otorgamiento de incentivos, cupacitacién y, en me
nor medids, despidos, evaluacién del proceso de seleccién y mo—
tivacién.

En ese niszo estudio fue posible anelizér zlgunos de los forma-—
tos ce las empresus ruestresdas. De las 7 empresas que propor—

cioneron formetos, 4 ussbun esculas que fuercn calificadas como
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discontinuas y las tres restantes, continuas.

1a autora hizo tembién un anilisis de las ceracterfsticas eva—
luadas en cuanto a cuatro criterioss objetivided, cbservebili—
dad, diferenciacién y el nimero de grados que se usaron.

La caracteristica de objetividad se definié como lo gque permite
una cuéntificacién directa, comprobable a través de registros -
llevados en la espresa. EY 6.3% de las caracteristicas fueron -
objetivas y el resto subjetivas. La observabilidad se definié -
como 1l& caracteristica de ser constatable, no sbstracta ni con-
fusa, De las caracteristicas evaluadas, el 72.27% no cumplis —
con este criterio. Como dato adicional tepemos que todo el por-
centaje que sl lo cumple pertenece a una solu empresa.

La diferenciacién segin este estudio consiste en que la caractg
ristica evaluada sea precisa y distinguidble de otras sin que se
preste a confusiones. E1 25% de la muestre no cubrié el requisi
to de diferenciacién.

En este estudio la discriminacifin consiste en que la caracteris
tics sea evaluada de tel forma que permita una distincitn en —
forma segura entre los emple2dos normales y 10s que € encueir—
tran en ambos extremos de una curva de frecuencia. El 756 de —
les caracteristicas que se analizéron no cumplian con este pun~
to.

Como datos adicionales, en el estudio resultd cue una empresa -
utilizé demasiadas caracteristicas & evaluar, esto es significs

tivo sise considerz cue, como lo menciona la autors, le evalua-
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ci6n de tres rasgos (realiracién del trabajo, calidad del trabs
Jo y selud), da los miemos resultados que 1a mediciSn de doce.

L2 inforwacitn anterior nos percite tener una perspactive de la
situacién de la evaluacidn del desempefio en muestro pafs, Aun—
que no proporciona un andlisis técnico de las evaluaciones, se-
fiala caracteristicas y deficienciss que se deben tener en cuen—

ta al disefiar un sistema de evauluacién del desempefio.

ESTUDIOS RELACIONADCS.

En este misms Fecultad se han desarrollado yz dos trebsjos de Te
sis que aenslizen instrumentos de evaluscién del desempefio. Aun—
que en ellos no se describe lz metodologia usads para disefiar el
instrumento, su estudio es imporiante pare conocer lu situacidn

del estudio de lu evaluacibén del desempefio en nuestra Universidad.

1. El primer trabijo es el de arturo Lizarrsgc Leses titulado "E
lcborecibn de un método de calificacién de méritos pure los em
pleucos de una dependencii puternumentul®, presentudo como Te-
sis de Licercictura en el &fio de 1984. El marco tebérico lo -
constituye principzlzente la Ley Federal de Tribejedores sl -
Spr\'icio del Zstido, de conde se obtienen Intepramente los ob
Jetivos y los contenidos cue debe contemplir lu evalu.cifén —
del desempefio. Los risfos cue mide y sus cefiniciones son las

sifuientes;



a) Iriciativas Disposicién pera enfrentur los problemas de tra
bajo que se le presenten y proponer soluciones udecusdus —
para resolverlos.

b) Laboriosidads Cupacidad pure sceptur y dedicarse & los de-
beres y situaciones del trabajo.

¢) Cantidud de trsbsjos Volumen de trebajo efectuado en reli-
cibn con las metas establecidas en condiciones nomales.

d) Calided de trebejo: Grado de precisién, presentacién y con
fiabilidud en el trabsjo reslizedo.

e) acatamiento de instrucciones: Actitud gue menifiesta ante
las disposiciones dictadas por sus superiores.

f) Puntuulideds Frecuencic con que asiste = su luger de traba
Jo en los horarios estublecidos.

Debido a que el lnico prop6sito de este instrumento es contri
buir con el funcionumiento del escalafén, aparte de ‘estos ras
gos, sblo se tienen las secciores de Datos Generules, el tipo
de movimiento propuesto y las fimmes del c.lificudor y del re
presentunte del sindiceto. La escule uscda es de cinco gridos,
con significsdos de Cptimo, Eueno, Reguler, kulo y Pésimo. E1
culificudor puede sdemis otorgsrle prioridedes @ los rusgos,

con los siguientes pesos:

Prioridad Peco {Puntcs)
1 2
2 20
3 15
A 15
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10
10
5

5
A4si, el formato obtenido ocupa una sola hoja y es simple de -

® ~N o W

usar. En este estudio se describe ademés los resultados de su
aplicacién en la Direcgién de Recursos Humanos de la Secreta-
ria de Comunicaciones y Transportes.

El segurdo trabujo es el de Liura Catifio Arrutiu y Javier Gar
ciz Morales llemado "Método de evaluacién del desempefio para
el personal gerencizl de unc institucién baunceria", presenta-
do como Tesis de Licenciaturuz en 1985. En este tribajo no —
existe un spartedo de murco teérico, pero en su primers perte
se trite lu teoric de la eveluacidén del desempefio y el funda-
rento legal proporcionzdo por le Comisién hacioril de Buncos
Y Seguros, dependencic de la Secrctaric de Hucienda y Crédito
Piblicos y 1c Ley Federil de Trobijudores al Servicio del Es-
teco. asimiimo se incluye un scndeo de estu técnice en institu
ciones buncerics.

Pur. ev.luir el desempefio de los emplewdos en los puestos se~

leccionudos, se obtuvieron sus fictores mus importantes, el -

juesto con menor nimero de fuctores tuvo 5y el msyor ils Le- =v

cceuli uside es de cu.tro gredos y se usa pare €/alucr cedau

ne e diez icciones por. fuctor, asf, el formsto pera’eveluer .-
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5 10
6 10
7 5
8 5

4si, el formato obtenido ocupa una sola hoja y es simple de ~
usar. En este estudio se describe adem&s los resultedos de su
aplicacién en la Direceidén de Recursos Humanos de la Secreta—
ria de Comunicaciones y Transportes.

E1l segundo trubujo es el de Luura Cutefio Arrutiu y Juvier Gar
cfa Morules llamado "Método de eveluzcibn del desempefio para
el personal gerenciel de uni. institucién bancaria", presenta—
cdo come Tesis de Licenciaturs en 1985, En este trubzjo no —
existe un wpartzdo de murco teérico, pero en su primers perte
se trote lu teoris de la evaluacidn del desempefio y el funda-
rento legal proporcicnaco por l. Comisién Kacionul de Bancos
¥ Sepuros, dependencic. de lu Secreterfz de Hucienda y Crédito
Piblicos y lc Ley Feder.l de Trebijudores al Servicio del Es—
teco. Aesinmiimo se incluye un scrndeo de estu técnice en institu
ciones bencerics.

Pire eviluir el desempefio de los emplezdos en los puestos se-

- lvecionudos, se obtuvieron suc fuctores m.s importantes, el -

Luesto con nmenor nisero de {uctores tuvo 5 y el mayor 11. Lo
vscali usude es de cuwtro gridos y se usa parc eveluer cada u

rw ¢e ¢lez wcciores por fuctor. nsi, el formato piru evilucr



el puesto de Gerente de Sucursuzl tiene 11 factores, 110 zccio
nes con custro posibilidudes cedi una y constz de 26 pégines,
incluyendo & de teoria, con férmulus y explicazciones pira que
el evaluedor obtengs indices de productivided y el resumen de
la actuecién. Seglin los {ndices de productividad, el evaluado
puece ser clasificado como destacado si logra de 0.75 & 1.0,
satisfectorio de C.50 a 0.7, insuficiente de 0.25 & 0.49 0 -
deficiente de 0.0 a 0.24.
En este trebejo no esté clero guién elabord el instrumento, -
pero se znalizin los resultados obtenidos en los afios de 1981
7 1982 en cinco puestos.

Es importunte sefiuler cue en ambos trubijos no se menciona ni se

obtuve ningin cceficiente de vilidez ni conficbilided.



CAPITULO I1.
;BASES DE LA EVALUACION DEL

DESEMPENO



El propésito de este trabajo es hacer el disefio de la Evaluscién -~
del Desempefio para el nivel gerencisl de unu empresa Aseguradora.

No existe un sistema que se pueds asplicar a todes las organizacio-
nes que deseen evslusr el desempefio de sus trabzjedores, ni siquie
ra hay consenso entre los aspectos gue se cdeben inclulr en el con-
tenido de dicha evaluacibn, sin embargo existen bases gue se deben

tozar en cuenta en el disefio.

A) BASES LEGALES DE LA EVALUACICK DEL DESEMPERO.
Ko existe una reglementecidn especifica de la eveluacién del de
sexpeiio en lu Ley Federzl del Trabajo, sin exbargo, encontrmos
las siguientes referenciast

1. "irt. 85. El salurio debe ser remuneridor y nunce menor el -
fijado como minimo de acuerdo con las disposiciones de este
Ley. Para fijar el importe del swlario se tomarén en conside
racidn la cantidud y celidud del trabejo,

En este articulo =e hace implicito algfn tipo de eveluucién del

desempefio del trubajador, para poder &si fijer la calidad del -

trebajo. Asimismo implica una de les funciones de la evaluwcién

del desempeiio, que es la correctz fijucién de salarios.
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2. "Art. 85. A trebajo igual desempelado en puesto, Jornsde y -
condiciones de eficisncia también iguales debe corresponder
salario igual®.

Como en el caso del artfculo anterior, en este se supone que la

evaluacisn que e haga del trabajo del empleado determinars la

igualdsad en la eficiencia.

3. "Art. 159. Las vacantes definitivas, las provisionales con -
duracién mayor de treinta dfas y los puestos de mieva crea—
cifn serén cublertos escalafonariaments por el trabajador de
la categoria inmediate inferior del respectivo oficin o pro-
feaibn.

Si el patrén curpli$ con la obligacisn de capacitar a todos
los trabsjadores de la categoria inmedista inferior a aque—
1la en le que ocwrra la vacante, el ascenso corresponderd a

quien haya demostrado ser apto y tenga meayor antigliedad, En

igusldad de condiciones se preferird al trabsjador que tenga
& su cargo una femilia y de subsistir igualded al que, pre-—
vio eximen, acredite mayor aptitud.”.

Lz Ley no especifica técnicas, frecuencis, niveles ni ninguns o
tra caracteristice de la evaluacitn del desempelo, pero especi-
fica gue en los contratos colectives y reglamentos interiores -
de trabajo se determinaré l« forma de acreditar lu sptitud para
desempefiar un puesto. Esta situacifn podré ser modificeds en un
futuro préximo, detide @ que en la Wltimu extensién del PECE, -

se propuso la reclizucién del acuerdo Necional de Froductividad



B)
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uno de cuyos purtos principales se refiere u la medlcién de la
productividad individuzl de los empleados y «l ajuste de su —
sueldo de acuerdo a ésta. De consolidarse un Programa Nacional
de Productivided y de controlarlo la Secretaris del Trabajo y -
Previeién Socisl, podrian establecerse bases més especificas pe

ra la evaluacifn del desempefio.

QBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL IESEMPENOC.

Si la evaluacién del desempefioc es llevads a cabo correctamente,
puede usarse pura satisfacer varies necesidzdes, tanto de 1la or
ganizacién como de los trabsjadores. Los objetivos que segin A-

rizs Galicia (1) se cubren con ella son:

1, Para la organizacifn.

Los resultsdos de la vvalusclén del desecpefic en una empresa
forman parte del Inventario de Recursos Humanos, instrumento
para medir el capital humano de la organizacién, déndole ca-
racteristicas cuantitstivas, lo que se puede aprovechar para

indicar el nivel de aprovechamiento de esos recursos. Se de-

be re r que es fr it encontrar que el zprove
chamiento del recurso humano es subestimado en comparscién -
con el de los recursos financieros y materisles. Los anfli—

sis particulares de estos resultedos sirven & la orgenizacién

(1) ARLAS Galicia, Fernando. Op. Cit. pégs. 339 - 340



2.
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para corwcer a qué expleados se les debe dar preferencis en
ascensos O para otorgarles mayores responssbilidades y a qué
otros debe dirseles atenciSn especial para que logren sus ob
Jetivos. Asf mimwo proporciona inforwacién acerca de los ras
gos de los empleados que deben reforzarse para lograr un ép—
tizo desempefio.

Pars ¢l supervisor,

Al supervisor directo del evaluado le proporciona un marce -
pare hacer concretas las caracteristicas de los subordinados,
que por su continua interaccidn pudiera ignorar. Le propor—
ciops tambiédn la oportunided de hicerls seber sus objetivos
y discutir acerca de sspectos del trabajo, mejorando &si sus
relaciones. Los resultados de la evaluscidn le dan bases a -
105 supervisores para proponer & subordinsdos en cese de g—
Bcensos, aumentos de guelde o transferencias.

Para el trubajsdor.

Para los empleados, la evaluacién de su desempefio le ofrece

uns oportunidad de ser ddo por la organizacién, de sa

ber lo que éste espera de 61 y de céoo mejorsr su desevpelio,
A5i, ademis de ssber que la organizacifn se imteresa por su

trabajo, el emplezdo tiene una baseconcrets para lograr mejo

~ras en su desarrollo laboral,



Los objetivoe concretos para la orgenizacién son analizedos y -

expuestos por Huse (2) de la siguiente manera:
"l. Alcanzar los objetivos organizacicnales y mejorar lz sc—
tuacibn: el subordinado necesita saber cufles son sus objeti
vos y obtener retroalimentacién acerca de su actuacidn y de
las &reas mejorables.
2. Lograr una correcta determinscién de los salarios; el di-
rector necesita examinsr la actuacién de sus subordinados pa
ra recomendar el adecuado proceder en relacién con los sula—
rios.
3. Recoger y almacenar inforwacién para el futuro proceder -
edninistrativo en relacién con los ascensos, traslados, de—
gradaciones o despidos,
4. Identificar las necesidades de capacitaci6ns la organiza-
cién necesita mantener una informacién actual y exacta de —-
los puntos fuertes y débiles de sus emwplcados puru preparar
programas de adiestruniento oportunos y apropiados.
5. Mejorar la seleccién de nuevos emplesdoss para cue una or
ganizacién disponga de un sistema vilido de selecciSn siste-
matizada, se necesitan criterios adecuzdos con los que se —
puedan contrastar lz velidez de sus instrumentos de selec—-

cibmn.

(2) HUSE, E y BOWDITCE. El Comportamiento Humano en la Orgenize—
cién. Editorial SITESA. Méxlico, 1582, P&g. 183.



- Todos estos objetives procuran contribuir al mejor funcionamien—

c)

to de los Recursos Humanos y por lo tento & un: mayor productivi
dad de la empress. Se les debe tomar en cuents purc elaborar ins
truzentos de medicibn del desempefio, pero si las necesidudes pay
ticulares de 1a expresa hzce necesario aumentarlos, disminuirlos
o sustituirlos, sstisfucer esws necesidudes debe tener prioridad
sobre el apego a los criterios expuestos por éste u otro autor.
En luz empresa purc 1z que se disefi§ el instrumento se utiliza le
sdministrucidn por Objetivos, gue es un sistems de admirdstracién
espccial, pars el gue 1z evaluscibn del desempefio tiene un pupel
primordiil,

BSCUELAS DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVC.

En la historiz de lus wctividedes sdministritives se han desarrp
1lado clgunss formas de penssr gue han originado lo que se cono-
ce tctualmente como Escuelas del Fensemiento idministrutivo. No
es posible eplicur en une organizicifn exclusivimente unc de e—
1los, lo mis frecuente ec encontrar sistemes de wdministricién ~
en los gue intervienen variss escuelus. A continuucidén se descri

ben lus mis importontes:

1. idministrecitn Clentificu.

©.Todes ley eSCUElu.E de ‘,z.nims..rdcién surgen como uns respuess

Tto lgs necesiar.x.e.; de 1 épo En cl cs0- de 1; Adn'inistr..

cién l‘lcntihc;_ o E"cucl Tr.‘dician‘l, :u desurmllo se basé

en 1 observ.cidn e dnve n de los fhechos ce le produc—




cién y las téeniecs que propuse, como los estudios de tiempos

y wovimientos, pleneacién y contrel de 1. produccién, la wimi

aistracién cel personsl y los salirios incentives giriron al—‘

rededor de 1z eficiencia y le produccién.

El exponente mas conocido de este escuela es Frederick W. -

Taylor, cuyos custro principios de l. udministracién cientifi

c. son amplismente conocidos:

&) Los trebajudores deben ser seleccionwdos cientificumente,
adiestrudos y wsignidcs a sguellos puestos para los cuales
estuvieran mejor capucitedos, fisice y mentelmente.

b) E1 trabujo debe ser analizedo cientificomente y no intui--
tivamente.

c) Debe existir unu cercuna cooperacién entre los que planifi
can el trebajo y los gue lo efectlun, pure gue el .trebzjo
pueds ser reclizado de scuerdo @ los principios desarmll:_:;
dos en su anélisis cientifice.

d) Ls wdninistreeién y la meno de obra deben compertir iguel”

responssbilided.

Lo que Teylor y estu escueli pretendfen erd sumenter el produg"
to por trebujudor y peru logrurlo pedic wile édm‘inistracidhr—'
que se mejoraran lsc condiciones: de trabijo;' que: redujeran el

viduo desi—s

esfuerzo fizice y «si se pemitiera qu?e”‘cad

rrollare. su potencial mixima
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2. Escuela del Comportamiento.

Esta escuels tratd de reconccer la importanci. del individuo
en lu sdmindstracién y que su estudio debls centrarse en los
trebajudores y sus relaciones.

El sutor mas conocido es Elton Mayo. Como resultado de estu—
dios realizados en lu compafifu Western Electric, en Hawthorne,
layo concluy que los trabajedores constituyen su propia cul-
turs, formando grupos e incluyendo valores y asctiiudes que de
terminan su comportamiento en el trabejo. Uns wportseién velip
sa fué que los administradores reconocieron que pars lograr -
eficiencia es necesario reconocer y comprender «l trebejador
individual como personaz, con deseos, motivos, instintos y ob-
Jetivos personales que necesitan ser satisfechos.

Les sportaciones de Keyo y atros sutores dirigieron la aten——
¢cifn de los administredores al acpecto humwno del trabsjo y -
proporeiond conocimientos y técendcas que siguen utilizindose
en la préctici udministrativa.

Escuels del Proceso .dministrativo.

L2 stencién de estz escueli es el proceso mismo de adminis——
tror, wneli.e su estructure e identifica los principios que -
lo determinan. Estu  escuela aniliza les funciones del ad-
mirietrecor, cawo plenesr, orgendzar, ejecutir, diripir y con
troler. Como estis actividides invelucran . individuos, este
escucla rcconoce también 1o importincic de los fenfmencs so—-

ci.les cel trabejo.
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Henry Fayol es generalmente reconocido como el padre de esta
escuela. De acuerdo con €1, el estudio, anflisis y lu ensefian
za de la administracitn se deben enfocir desde el punto de vis
ta de sus funciones, que €l identificé camo:

a) Prediccién y planificscién.

b) Orgunizecién.

¢) Direccién.

d) Control.

e) Coordinacién.

El Proceso Administrative, segin Fayol, se aplica en cualguier
actividad administrative, sin importar su nsturaleza o el ni-
vel jerdrquico de guien lo lleve a cabo. De las cinco activi-
dades, Fayol considera a la ‘Planeacién como la mds importante
ya que de ells deperden las demés actividades y unz pobre pls
neacién puede llevir &l fracaso en la zctividad administrati-
va.

Escuela Cucntitativa.

La ceracteristica de esta escuel. es gue utilize equipos in—-
terdisciplianrics de cientificos en lz solucisn de problemus
administrativos. Ur proceso importante es lu elubor.cién de -
un modelo cue represente al probleme recl y prober con diver-
sas soluciones en ¢l hesta encontrer l. Gptima.

Algunzs de las téenicas con yue esta escucle ha contribuido -
son las siguientes:

a) Teorfa de decisiones.
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b) Teorfia de juegos.

¢) Teorfa de la informucidn.

d) La programacién lineal.

€) La Teoria de Colas.

£) simulaciones,

g) Teoriz de redes.

La aplicacién de estas técnicas es indispensable actualmente

en cempos comd la produccién, lz transportacién, le esutomati-
2acién y el control de inventarios, pero su uso se estd exten
diendo répidamente a los demds aspectos ce la administracién.
La Administracién por Objetives no encuadra exactamente en —
ninguna de estas escuelas, ya que toms elementos de todas, pe
ro le debe mas a la escuels del coaportamiento que a las de—

nés.

D) ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Uno de los fines que se persiguen al disefiar el formato de eva—

luacién del desempeiio es contribuir 2l sistema de Administracién

por Objetives. En este unided anslizaremos sus conceptos funda~—

mentales y su repercusién en el proceso de evaluzciér del desem-

pefio.

1.

£l sistem. de Administracién por Objetives.

Existen variss fomas de analizer y explicar los fenbmenos ad
ministrativosy ¢ través de la historiu hemos conocido varias
teorfus udministratives, le zue nos ocupu en este tribsjo es

de lus mes recientes y por ésto tiene le ventuja de co--
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nocer y superar las limituciones de sus antecesoras.

Odiorne (3) define &l sistems de Administracibn por Objeti-
vo8 como "un proceso por medio del cusl los administradores,
superiores y subordinsdos de une orgenizacién conjuntamente,
identifican sus petas comunes, definen las &reas principales
de responsabilidad de cada individuo en términos de los re—
sultados que de &1 se esperan y explean estas medidas como -~
gula para el manejo de la unided y para evaluar la contribu-
cifn de csda uno de sus miembros".

Como se observa, la parte medular y que diferencia a este —
sistema de otros es la fijaci6n de metas, tanto para 4reas -
de la empresa como para individuos y su uso para wedir los -~
resultados, Para implantar este sistema de administracisn en
una organizacidn, el mismo autor (4), propone los siguienies

pasoss

2) Familiarizecibn del jefe principal y los ejecutivos cla—
ves, que le reportun directamente, con el sistema y su -
forms de operacifn.

b) Después de tomar la decisién de esteblecer el sistema, el
Jefe principal y sus subordinados progrsman medidas de la
actuacién de la empresa.

(3) ODIORNE S, George. Administracifn por Objetivos. Editorial Li-
muea. Kéxico, 1989. Pugs. 68 - 69,

(4) Idem. pag. 82.



c) Enseguida se difunden por toda la organizacisn los méto—
dos de fijacibn de metas, hasta llegar a la primera li-—
pea de supervisién mediante una serie de reuniones sucesi
vas entre las diversas unidades organiszacionales y sus su
periores.

d) Se hacen los camblos necesarios en &reas tales como el —
sistema de evaluacién, los procedimientos de fijacién de
sueldos y de bonos, y la delegacién de responsebilidad. —
Se aclaran las polfticas ambiguas y se ermiendan los pro-
cedimientos que puedan estar obstruyendo el funcionamien-
to efectivo del sistems, También se hacen otros camblos,
teles como el establecimiento de un sistema de contabili-
dad por éreas de responsabilidad por el departamento de -

costos.
2, El ciclo de lz Administracién por (bjetivos.

El ciclo que propone Odiorne (5), es presentado sin modifica
ciones en otros textos de Administracién. El ciclo involuera
a toda la organizacién, pero debe comenzar en los niveles &l
tos, tiene le caracteristica de ser continuo y requiere en -

"“sus varios pesos, de la colaboracién estrecha entre el super

(5) Idem.~ Pég. 91
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visor y sus subordinados. En el desarrollo de este ciclo es
importante considerar lo sigulente:

s) La Adzinistracibn par Objetivos es un sistema de adminis~
tracidn, no uns adicisén o tarea del administrador.

b) El administrador que adopta la Administracifn por Objeti~
vos como sistema de administracién, debe plantear el sban
dono de algunas de sus diversiones vocacionales que le —
quitan mas tiempo, esto es, debe delegar ciertas activida
des, haciendo de éstas, responsabilidades del subordina—
do.

¢} El sistema de Administruclén por Objetivos implica un cum
bio del comportamiento del superior y del subordinado.

Considerando estos puntos y llevando a cabo el ciclo de la ~
Admindstracidn por Objetives se gerantizan los resultados —
que se describen mas wdelante. Las portes del cicle que nos

interesan en este trabejo se refieren a la evaluacién del —
desecpeliode los ewpleados una vez que les fueron asignades -
sus objetivos. Este asunto se considera tan importante que -
el autor le dedica un capitulo entero.

Llos pasos del ciclo de la Administracitn por Cbjetivos son:

a) tedidas de la eficacia de la organizucién en bese & sus ~
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metas comunes.

b) Revisiones de 1a estructura de la organizacién.

c«1) El superior estsblece metas y medidas para los subor—
dinados.

c.2) Bl subordinado propone metas y medidas para su trebajo.

d) Acuerdo conjunto scbre las metus de los subordinados.

e) Retroalimentacifn de los resultados intermedios en rela—
cién con les metas. En este punto pueden entrar nuevos in
sumos y eliminarse las metas inadecuadas,

£) Revisién perifdica acumilsda de los resultados de los sub
ordinados en relacifn con las metas.

g) Revisifn de la actuacién de 1a organizacién.

Entre estos slete pasos generales puede existir una compleja
relacién, e incluso una vez establecido el sistema no son ne
cesarios todes los pssos. En la empresa pers la que se dise-
7i6 el sistems de evaluacién del desempefio, la Administracién
por objetivos ha sido implantacda y llevada a cabo con éxito.
Pera Odiorne, la finalidad bésica de la evaluscién del desem
pefio es la de comparar los resultados obtenidos con las me—
tas, y en base a un anilisis de esto, mejorar la actuacién.

De estu forma, la eveluscién debe tomar la forma de una en—
trevista en donde €l supervisor d& retroalimentacién respec—
to a las metas (obligaciones de rutins, metas de solucién de

problemss, metss crestivas y metss personules), y entre am—
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bos, fijar las del periodo siguiente., La revisi6n del desem~
peiio de un individuo en los periodos unteriores se convier~—
ten en resimenes acumulativos de resultedos especificos, de
los que el subordinado tuvo conocimiento oportunamente. El -
gutor hace hincepié en que la retroalimentacién es mejor si
ocurre inmediatamente después de la conducta del empleedo, ~
haya sido un error o un acierto. Para determinar el potenciesl
o la capacided de un individuo pare ocupar puestos de meyor
responsabilidad, el autor propone el anflisis de seis cerac—
teristicas que se analizer&n en el sigulente capitulo,

3. Resultados de la Administracién por Objetivos.

Estudios citados por Huse (6), describen, después de implan-
tados los sistemas de Administracién por Objetivos, los si——
gulentes resultados:

&) Los subordinados den cuentu de una mayor adhesién en cuan
to a 1lu consecusién del objetivo y de un scuerdo sustan—
cislmente mayor entre el jefe y el subordinado en cuanto
al trebajo que hsy gque hacer ¥y & los modos de mejorar su
actual ejecucitn de la tarec.

b) En otro estudio se comprobaron los siguientes resultsados

(5) HUSE y BOWDITCH. Op. Cit. Fég. 180 - 181



positivos: cambio a una evaluacién de la actuaeidn nas —
centrada en el trabajo gue en lo personaly meyor producti
vidad; mejor ldentif{icacibén de lus &reas de problewmas; me
Jor comprensién mutua entre supervisores y subordinsdos y

mejores comunicaciones,

Las ventujus en cuanto & la evaluacidn del desempedo inclu--

yen las siguientess

8)

v)

<)

d)

Cambis el énfasis de la evaluacién al sutosnilisis y 1la g
tencién del pusedo al future. Se ayuda sl subordinado s -
relécionar la planeacidn de su carrera y las necesidades

y realidades de la organizucidén mediante consultas con su
supervisar.

4yuda a lus personas a fi)ar motas que sean tanto provoce
tivas como objetivas; proporcions un métods pars descu-——
brir las necesidades de entrenamiento, y trata como un -
proceso total la habilidad de una persona para ver un prg
blemu de la arganizacién a idear formas de atacerlo y tra
ducir las ideas en scciones.

Permite hacer sentir &l individuo una senszcién de logro,
tdelanto y progreso cuando estd siendo comperado con sus

proplos objetivos en ves de con sus compafieros.

Provora una mayor motivacién en el subordinado, al ssber

exsctamente qué es lo que se espera de él.
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Chruden y Sherman (7), mencionan algunas desventajes del ——

sistems de Administracién por Objetivos:

a) Hace que los Gerentes supongan que hay menos necesided de
acoger & los empleados debido a que las cifras proporcio-
nan una comprobacién constante de lu forms en que se han
desempeiisdo,

b) Los datos del desempefio usados en les evaluaciones cen-—
tradas en los resultados estén diseficcos para medir los -
resultados finales en un plazo corto més que sobre la ba-
se de un largo plazo. Asi, un supervisor de linea puede -
dejar que sus méquinas se deterioren paru reducir los cos
tos de mantenimiento.

c) El método no eliminu las idiosincrucias personsles que —
conforman los tratos de cada Gerente con sus subordinados.

d) Puede dudarse si la comprensién que se supons se desarro-
1ls entre el superior y el subordinado en realidad se pro
duce.

e) El método tipico de Acdministracibén por Objetives no toma
en cuenta los componentes emocionales mes profundos de la
motivacién, intereses personsles de los emplesdos y los -

cantios de los objetivos en el transcurso del tiempo.

El instrumento que se disefiaré en gpoyo & este sistems de ad

(7) CHRUDEL, H. ¥y SHERWAL Jr, A. sdministraci6n de Persons). Edito
Tisl CECSA. México, 1985. Fags. <52 — 253.
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CAPTITULO I1I.
TECNTCAS DE LA EVALUACION DEL
L DESEMPENO k



Los lineamientos proporcionados por Odiorme para edecuar ls eva——
luacién del deseapefio & le¢ Administracién por Objetivos no se con-
trapone a las bases técnicas de la evsluacién que se encuentran en
la literatura coodn acerca del tema. EZn este capitulo se expondrén
dichas bases y otros elementos disponibles purs emplearlos en la g

laborecitn del disefio finsl del instrumento de evaluacién.

A} CLASTFICACION DE 10S SISTEMAS DE EVALUACICN DEL PERSONAL.

Parz medir lus caracteristicss elegidas se debe utilizar un instru
mento que asegure el llegar a ese fin. Estos instrumentos se pue—

den clasificar segin los siguientes criterios (1)

1. Fosicién cel eviluador.
Lste eriterio clasificz a las téenicas de evaluacién del de-
senpefio considerando las posiciores del evaluador y del eva-
luado en la esccla jerérquice de le orgunizuciéne

(1) GRALCS, ¥ CASTRO. Cslificeci6n de liéritos. Editorial Trillas.
Héxico, 1983, t&gs. O - iC.



a) Sistema Vertical.
En este sistema, el evaluador y el evaluado estén en dis-

tintos niveles. Puede ser descendente, en donde el jefe

1o

valia a sus subordinados, o ascendente, en el que &stos g
velden & su supervisor. La primera es con mucho la més —
frecuente.

b) Sistema horizontel.

~

En este ceso, el evuluado y su evaluador estén en el mis-
mo nivel dentro de la jerarquia de la organicacitn.
2. Bstructura interna del instrumento.
Considerando esta caracteristica, se cbtienen las tres clasi
ficaciones siguientes:
a) Sistema de comperscién.
Este sistema se busa en comparar el desempefio de 1los eva-
lusdos en tlguna de las formas siguientess
= Alineamiento.
El procedimiento consiste en determinar las caracteris—
ticas a evaluar y luego hacer una lista del personal e-
veluado por cada una de ellas. Bsta lista va del mejor
desempeflc al peor. Este sistemz funciona mejor con ca—
racteristicas cuantitativas, como usistenciz y puntueli
dad o nfimero de unidades producidas,
~ Distribucién foraada.

En este sistema se distribuye &l personal de acuerdo a
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la curva normel de frecuencias. En cada una de las ca—
racteristicas a evaluar. Asi, el personal se divide co-
mo sigue:

+ 10% Buy inferior.

+ 204 Inferior.

« 40f Hedio.

« 20% Superior.

. 104 Muy superior.

Para que este sistema sea usado éptimsmente, se requie-

re evaluar & grupos MIMErosos.

b) Sistemas de escalas.

c

~—

En este caso no se compara el desempefio de un individuo -
contra el de otros, sino contra una escala previamente es
teblecida.
- Contimuas.
La escals es continua cusndo no tiene grados diferencia
dos y el cambio de uno a otro es imperceptible,
- Discontinuas.
Este.t.ipo de escalas tiene divisiones claras entre los
grados ¥ por lo tanto el cambio de uno & otro es brus-
co.
Sistemas de listas verificables.
Con este sistema se evalda el desempefio marcando la pre-—
sencis o ausencis de ciertos comportamientos del evalug—

do.
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~ Ponderadas.
Estas listas estén formadas por afimaciones que califi
can el trabajo del empleado. Su elaboracién es muy com-
plicada, pero el usc por parte del evaluador es senci--
1o.
~ De preferencia.
En este caso, existen cuatro frases (tétrades), que desg
criben comportemientos del evaluado; dos de ordentacién
favorables y dos desfavorables. Bl evaluador selecciona
las dos frases que definen mejor el desempeilo del indi~
viduo.
3. Sistema de incidentes criticos.
En este sistema se eval@a el desempedo del trabajador en un
lapsc determinado mediante el registro de los incidentes que
tienen algin significado especial. Estos incidentes, llama--
dos criticos, se reglstran con el propbsito de asignar la ca
lificacidn adecuada, después de analizar los favorsbles y —
los desfavorzbles. El uso Unlco de esta técnicu pare evaluar
el desempelic implica bastante subjetividsd, los mejores re—
sultados se obtienen cuando se use en cocbinecién con otras

técnicas.

Esta clasificacién no incluye todos los sistemas usados para la

evaluseidn del desempefio, pero da un panorzma general en el que



- 47 -

se puede englobar a la mayoria de los instrumentos usados.

B) CARACTERISTICAS DE 10S RASGOS A EVALUAR.

El nfmero de rasgos a evaluar debe ser entre 5 y 15, siendo el

ntoero mfs recomendado 7 u 8 (2). Su eleccifn tiene que ser cul

dadosa y cada rasgo debe cumplir los siguientes requisitos (3):

1, Facilidad de observar y reconocer,

&)

Se debe recordar que la evaluacién es un medio para lograr -
mejoras en el subsistema de Recursos Husanos y no un fin en
si mismo. Esto supone que el evaluador debe dedicarle un ——
tiempo prudente a evaluar a sus subordinados y por lo tanto
no incluir rasgos que requieran entrenamiento o procedimien-
tos especiales para medirse.

2. Ser universales.

Esto se refiere a que sean comunes e indicutivos del desempe
flo de todos los trabajadores a los que se aplique ese instru

mento.

3. Que tengan buena discriminacién,

Un rusgo debe ser bien diferenciado de otro, sin presentar -

ARIAS Galicla, Op. Cit. Pég. 342.
ORTUETA, Ramén de Lucas. T8e¢nlcas de Direccién de Personal, -
Editorial Limusa. héxico, 19%. Pégs. 181 - 182.
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.zonas de penumbra o significados confusos.

C) RASGOS A EVALUAR.

El instrumento de evaluacién del desempedo tiene la funcidn in-
mediata y principal de proporcionar informacién. El elegir a la
informacidn que se requeriri en la evaluzcidn de su desempefio -
puede 1legar & influir en el trabajador, haciendo que se empe—
fien més en los aspectos de su trabajo incluidos en su evalua-—
cisn; esto puede traer consecuencias positivas, pero si los ras
gos no estén bien elegidos, &stas pueden ser negativas. Los cri
terios m4s usedos para clasificar le informacién a obtererse in

cluye los tres grupos siguientes (4):

1. Resultados en tareas individuales.
Se deben evaluar los resultados, es decir, los fines del pues
to, dejando de lado los medios empleados para ello. Asi, a -
un obrero se le calificard la cantided producida, y & un ven
dedor, el volumen de ventas.

2, Comportamientos.
En este caso se evaldan las acciones del emplesdo que lo g

varon 2 lograr sus resultados. En el ejemplo del obrero se -

(4) ROEBINS, Stephen P. Comportemiento Organizacional. Editorial
Prertice Hall., Kéxico, 1987.
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evaluarén su puntuelidad y al vendedor el nfmero de 1lamadas
telefénicas o visitas por dia.
3. Rasgos,

Este eutor 1lama a los rasgos individuales el conjunto més -
débil de los criterios, pero pese a ello, sigue siendo el —
més utilizzdo en las organizaciones. Segin 1, rasgos como —
buena actitud, seguridad, ser amistoso o inteligente no nece
sariamente tienen relacifn directa con el desempefio del em—
pleado en un puesto determinado. Para evaluar el desempefioc -
del trabsjedor son més indicativos los comportamientos indi-
viduales del punto znterior, pero es de mes amplic uso la e-

valuacién de los rasgos.

Ortuets (5), proporcions meyor informecién para deteruinur los
rasgos & considerarse en unu evaluscién del desempefio. Recomien
d& que sean los menos posibles, considerando fundamentales a —

los tres sigulentes;

1. Cupucided de realizar la tares presente.
Este factor se evalia por medio de la ejecucién, que incluye
precisién, culidad, velocidud, rendimiento y conocimiento de
la teres.

Z. Conocimientos que sobrepuasan las exigenclas de le Vture.. pre-

sente.

(5) OTUETA, Rembn de Lucus. Cp. Cit. Fig. 182.



Este  factor se evalda por medio de lus posibilidudes, que in
cluye las capacidades, actitudes, cuslidades de jefe e inte-
ligencia,

Caracteristicas superficiales.

Para evaluar este factor se usa el comportamiento, que inclu
ye sctitud, aplicecidn, versatilided, influencia y prudencis
¥ lu personalided, que & su vez incluye la inicistivs, ale—

gria, lealtad, entusiasmo y apariencia.

Como se observs, aunque el sutor seflala que deben ser pocos los

rasgos, su liste es extensiva.

En

la Administracidn por Objetivos, 108 rasgos que se utilizan

para medir la cepucidad del empleado purs ser uscendide y ocu—

parse de esos puestos con eficlencis son los siguientess

1.

La actuacién del hombre en su puesto actual y en anteriores.
Para considerar a empleados en posibles ascensos, es de gran
importancia tanto su desempeiio en el puesto actual como su -
treyectoriu en los puestos anteriores. &s preferible busar -
uns opini6n del desurrollo de un individuo en su desempefio
a través de varios puestos gque sélo en el Gltimo. Uns sola ~
mala calificucidn entre varius puede significar Gnicomente -
un choque de personalidudes o que el expleado fue mejor que

quien lo cslific6. Pero si se trate de una serie de malas ca
lificaciones, se puede concluir que el empleado es incapaz -

de &grader & ninglin jefe o no ha desempefisdo correctamente —
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su puesto de trabajo.

Su inteligenciu y aptitudes innstas,

Otro factor importente son las cuactaristi;:as de inteligen-
cis y sptitudes para desarrollsr habilidedes. El problema ea
que los métodos para medir estos factores son muy especiali~
zados y requieren instrumentos complejos. De ests formu, es

muy diffecil su eveluacién en un solc formato.

Intereses y deseos,

Otras cualidades del empleado # tomarse en cuenta para sus -
posibles promociones son sus intereses o la tendencia natu——
ral del emplewdo para cierta clase de actividades. La pro~——
puests de ascenso psra el empleado debe ser en un érea de su
interés, pora &si incrementar sus posibilidudes de éxito.

La relativa escasez de candidatos.

H&s que el anélisis de los candidatos & escoger para ocupsr

un puesto superior, esto significa una planeacién de las ne-
cesidedes presentes y futuras de ls empres. en cucnto & Re—
cursos Humanos pars los distintos puestos, para lo que es im
portante la elaboracién de Irnventarios de estos recursos y -
rrecicciones ce la demande. 4si, si s6lo se cuenta con dos -
candidatos como posibles reemplazos para un puesto, los cri-
terios de evaluacién pueden ser modificados para cubrir esa

necesidud ce la organiz.cién.
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la disponibilidad futura del individuo pars oportunicedes ce
ascenso.

La disponibilidad con que cuente el empleado pars el correc~
to desempefio del puesto debe considerar aspectos como la e—
ded, que proporciona un indicio del tiewpo que el candidato

puede desempeiiar el puesto para el que se le propone. La sa-
lud del emplecdo puede determinur si puede o no realizer —
ciertas actividades que son exigidas por el puesto. En igual
forma, sus preferencias y aversiones personales heciz cierto
tipo de tareas puece indicer limitsciones en cuanto & activi
dades recueridas por el puesto al que se le propone. Por dl-
timo, se debe considerar la disponibilidad purs viajur, ya -
que el empleado esté en su derecho de desear vivir en un lu-
gar determinado, sunque esto limite sus posibilidudes para -
llegar = puestos donde sea necesarlo lez reubicecién constan-
te de sus titulares.

Cuulidsdes personsles.

Algunos rasgos ce la personalidad se han relacionasdo con re-
querimientos de los puestos, eunjue no existe evidenci. de -
que dicha relacién ocurra. Estos rusgos se incluyen en les e
valuaciones del desempefio 5610 porgue dan la impresién ce -
que son importuntes par el éxito de la persona en el pues—

to.
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La revisidn de estos criterios muestra que no existe consenso -
en cuanto &l contenido de ls evaluscién del desempefic de los ea
pleados. Lo que es evidente es que éste debe cubrir las necesi-

dudes particulures de cadu organizacifén.

FRCBLEMAS FOTENCIALES DE Lh EVALUACION DEL DESEMPENO.

Las evaluaciones reulizadas mediante los instrumentos descritos
estén sujetas & todos los inconvenientes de las wediciones del
cozportamiento. Entre los mas frecuentes mencionsremos los si-—

guientess

1. Terdencl. central.
Consiste en colocar la mayorla o todas las puntuaciones en -
el nivel medio de 1ls escala, debido & la felta de conocimien
to de los emplesdos y consiguiente imposibilidad para discri
minar sus desempefios. Puede ocurrir el cuso en que la tenden
cia central si corresporda & la realidad, pero en este caso
debe verificarse.

2. Efecto de halo.
Consiste en que wnu cualidad o comportemiento influye favo-—
ratle o desfavorsblemente en 1s apreciucién de las demis cus
lidades o comportamientos cel individuo.

3

Un solo criterio.

Sste crror consiste en cvaluer todus las actividudes reclizs
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6.

das baséndose solemente en una de ellas. Esto no solo no dé

una idea del desempefio real y completo, sino que puede provg
car que el emplesdo se esmere sélo en la actividad evalusda.
Error por clemencia.

Tiene dos variantes, la positiva, consistente en dar uns Ca-
lificacifn mayor a ls que merece el emplesdo y la negativa,

que consiste en otorger una menor., Este error no seris signi
ficativo si a todos los empleados los evaluera una &0le per-
sons, pero si lo es cuando dos supervisores evallan & perso-
nas distintas usando criterios diferentes.

Error por semejunza.

Ocurre cuando el evaluador se fijs en lus cualidades de los

enpleados que coinciden con las que &1 miswo posee. Asf, un

evaluador sgresivo calificard mejor & un subordinedo agresi-
vo que & guienes no compartan este rasgo.

Poca diferenciacién.

Consiste en que el evaluudor percibe el universo m&s unifor-
me de lo que realmente es, concentréndose solo en uni purte

de la escule. En este cas0o no se diferenciun los niveles al-
canzados en cads rasgo por cada individuo, pues éstas son —

percibidos como uniformes por el evaluador.

Estos son peligros potencisles que amenazan cualquier medicién

de

1a conducta ¥y que no estén dentro del control del disefiudor
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del instrumento. Conocerlos sirve para identificarlos cuando ocu

rTan y usar la informacién obtenida adecuademente.

DEFICIENCIAS DE LA EVALUAGION DEL DESEMPENO USADA EN UNA EMPRESA
ASEGURADORA.

Como ya se ha dicho, en este trabajo se pretende solucionar la ne
cesidad de uns eapresa aseguradorus de tener un sistems de evalus-
cibn del desempefio adecuado., Este sistems es utilizado wctuslmen
te con dos finalidedes principeles: como elemento para decidir -
sobre posibles ascensos y para otorger préstumos hipotecerios. -
En el primer caso es analizado por el Depsrtamento de Seleccién
de Fersonel, el cuzl en base a entrevistas, pruebus psicolégicas
¥ la evaluscibén del desempefio, presentan candidatos para ocupar
vacantes de puestos superiores & los evaluados. En el segundo —
c.50, el Departamento de Capacitacién de Recursos Hum.nos presen
t& una sintesis de la cucl, lo mus importsnte es conocer la esta
bilid.d laboril del empleuco y su permanencia en el mediano plu-
20 en l: empres:, psru garonticar que el préstemo serd pegado. -
Como es evidente, estas dos Unicas funcionee no justifican la —
existencie del jrocedinientc de evaluscibn y edemés deja sin sa~
tisfscer otras mnecesidades del 4re.. A esto, se agregan los si——
gulentes problemas, detectados por la Subdireccién de Recursos -

Humeros ¥ :ue decidieron le necesidud ce otro procedimientos
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5.

- 56 -

No contribuye &l sistema de Administracibén por Objetives -
establecido en la emprese. El formato es anterdor u lv in-
plantacién de este sisteme y runce fué modificado.

L& escale del instrumento dirigido & empleados sin perso—
nal & su cargo consiste de una serie de frases gue descri-
ben el desempefio en un rusgo determinedo, Est: escela esté
mal elsborada y esto ha sido detectado por los superviso—
res. Los principales defectos de 1z escula es que descri—
be rasgos distintos a los que mide y cue la diferenci. en-
tre &) significado de lus freses no corresponde & la dife-
rencis entre lss putuzciones que corresponden & cada unhs.
La zusencis de medidas tomsdas en base & lu eveluacién del
desempefio provocd en los evaluadores desinterés en ls eva-
luscidén, lo que se traducis en bsjos porcentajes de evalug
clones del personsl, dejando asi incompleto el Inventario
de Recursos Humanos.

Lu existencia de unw parte de la evaluecidn que se llena
en forme confidencisl, es decir, sin conocimiento del eva-
luado, huce posible fue hayun incongruenciss en la evelua-
cidn.

Ls eleccibn de los rasgos ya no corresporde u les necesi-—
dades de la emprese, te di demusicda importsncis o ciertos
resgos que no tienen auche relscidn con el desempefo {am—
biente de referencis, libertad pare uctuer), y s¢ '{gmr&n‘

otros gue pueden ser de mayor importoncir (irdelastivs, cop
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peracidn).

6, La importancis de los resgos medidos es absoluta, es decir
es ls misme pera todo el personsl, sin darle oportunidad -
ni al evaluzdor ni &l evalusdo de darle la importancic & -
cada rasgo u objetivo de acuerdo a la natursleza de su puep
to.

7. La codificacién y tabulscién de los resultsdos &5 sumemen-~
te dificil y leboriosa, ys que debe hacerse individualmen-—
te en un formsto aparte y no incluye une calificacién para

el logro de los objetivos.

Pars teminar este primers purte del trabajo, podemos conclu-
ir que el prcbleme que se pretende resclver es disefiar un for
mato que resuelva las necesidades de le empresa, apegéndose &
los procedimientos establecidos er. el &reu de Recursos Huma—

nos.



SEGUNDA PARTE"
ANALISIS VY DISENO DEL
INSTRUMENTO DI EVALUACION DEL

DESEMPERNO



L CAPITULO IV.

DETERMINACION DEL CONTEN IDO DEL
TNSTRUMENTO DE EVALUACION DEL
U DESEMPERNO



Lo expuesto basta ahora constituye las herramientas para elsborar
el instrumento de evaluaci6én del desempelio. Con buse en ello se —
hicieron, en coordinacién con el responsable del 4rea de Evalua—
cibén del Desempeiio, los anflisis de luss necesidades de informe-——
¢ibn del srea de Recursos Humanos de la empress en cuanto a esta -
funcién, cudles de éstas ys esteban satlsfechas por otros medios y
cufles debla sutisfacer el instruvento disefiado. También se ansli-
zaron los objetdvos de implantar el muevo sistems de evaluscién y
sl todos eran legitimos de acuerdo & la unided organizacional que

estaris a cergo de su manejo.

A) OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO.

El personal de la organizucién tiene diversas necesidades, el

4rea de Recurses Humanos las sstisfuce mediante capacitacién,
seleccibn, servicios administrativos, prestsciones econfmicas y
socisles, relac‘ionea lsboriles y otrus més. Lss necesidsdes a ~
que atiende la evaluacién del desempeiio pretenden cubrir con —
los siguientes objetivos:

1. hejorar la productivided del empleudo, mediznte 1la retroali-



5.

- 61 -

mentacién que le sefixle sus aciertos y sus deficiencias.
Contribuir & la correcta remunsracién a los empleados, in—
cluyendo la posibilidad de incentivos econSmicos otorgados —
de acuerdo & los resultades de la evaluacidn.

Tener un registro por escritc y objetivo del desempefio del -
ecpleado.

Servir como buse pars decidir situaciones de movimientos co-
mo ascenscs, traslsdos y despidos.

Identificar necesidades de capacitucién, tento individuales
cono de 4reas de la smpresa.

Contribuir a ls Administracién por Objetivos que se realisa
en la empresa, proporclonando un registro de los objetivos -
asignudos & cada empleado.

Proporcionar informacién general scbre el emplezdo, para u—-—
sarls endecisiones inmediatas y para elsborar proyecciones s

futuro.

Los objetives 1, 3, L, y 5 son parecidos a los mencionsdos en el

Capitulo II, mientras que el 2, 6 y 7 son necesidades particuls

res ce la empresa. ain asi, esos objetivos no estén en conflic-

to con lo que los autores estudiados seflalan como objetivos ge-

nuinos de lu evaluacifn cel desempefio.



B) POBLACION A EVALUAR.

La empresa que tratamos es resultado de varias fusiones y tiene
una historia de més de 50 &fios en el mercedo asegurador. Formé
parte del grupo finsnciero de uno de los dos Buncos mas importen
tes del pals. La empresa dependi$ durante mucho tiermpo del Ban-
co para muchas de sus funciones, actualmente la reluacién es de
mutuo apoyo.

La funci6n de la empresa es usegurar los bilenes y la vida de lus
personas, del primero se desprende el seguro de dafios y del se-
gundo el de vida y el de accidentes y enfermedades. El mercado
potenciul para el seguro de vida es enorme; la poblacién asegu-—
reda del pals no alcanza el 204, mientras gue en otros paises es
del 80%. El seguro de dafios tiene un mercado igualmente amplio,
& psrtir de 1987, la empress se ha enfocido & lus industrias me
quiladores ubicadas en el norte del pafs. Actualmente es la usg
guredora privada con mayor nimerc de oficinas en el interior del
pals. El edificio central esté en el D.F. y en 61 laboran 1,000
personas sproximadzmente, en lus otras oficines situades en el
D.F. ¥y su érea metropolitana, trabajzn otras 500 personas y o—
tras 1,000 personzs trebasjen en el interior del pefs. De lus —
siete Direcciones que integran a lu empresa, seis se concentren
en la oficins matriz, Vida, Dafios, Sistemus, Siniestros, Corredo
res y Administracién y Finznzas, en lss dem4s oficinas se encuen
tran los empleados de Cperaciones.

Ademss de los empleados de plante y eventucles, se tienen <jus—

tudores, médicos dictuminudores y cbogedos gue trabcjun por ho-
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norarios, pero esta poblacién no esté sujeta a evaluscién del -
desempefio.

Ls funcibén de evaluscién del desempefio debe aplicarse a todos —
los empleados de la ewmpresa & los que se apliguen los objetivos-
descritos anteriommente, pero no es posible evaluar con un solo
instrumento & todos los emplesdos, debido & la variedad de fun-
ciones que cade uno de ellos realiza en ls organizacién. Por o-
tro lado, hacer una evaluccidn perticularizads pare cuda puesto
implice que sea poco préctics y dtil. Por esto se buscé un cri-
terio para clasificsr & la poblecién totel y aplicer un solo —
instrumento udecuszdo pera cude uns de las divisiones resultantes.
Las siete Direcciones mencionadas reporten &« lu Direccién Gene-
ral, cads une de ellus tiene & su vez Subdirecciones y éstas Ge-
rencias. A lss Gerencies les reportun as Jefsturas y o €stss -
Supervisores. El personsl que no ocupa alguno de estos niveles
no tiene personal & su cargo.

Anteriormente lu empresa teniu dos formstos, uno para evaluar @
los empleados que no tienen personsl @ Su cargo y otro pars pues
tos con responsabilided ce supervisién. Se decidié que entre es-
tos dos tipos de puestos si existen diferenciss importentes como
pire justificer el disefio y uso de instrumentos diferentes y ca
da tipo =grups puestos que comparten l.s suficientes cerccteris
ticus en comin como pari no requerir otrs divisién.

Para obtener wmbos instrumentos se deterd repetir el mismo pro-
cediniento descrito en este trebejo pare los puestos que no tie

rot personel & su cargo.
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El instrumento disediado en este trabajo es el dirigido « emplea
dos con personal & su cargo. Todos estos puestos reelizan labo-
res de supervisisSn y decisién que afectan a un gran volumen de
las operaciones de la empresa, por lo que son considerados de -
vital importancia y su eveluaci6én como prioritaria.

DATOS REQUERIDOS EN EL INSTRUMENTO.

Para cumplir con los objetivos mencionados y para que la infor-
macibén see de utilidad, es necesario que el instrumento aporte
los siguientes datoss

1. Datos Generales.
Esta seccién tendré como finalidad identificar &l evalusdo,
para poder dirle un contexto a la demds informacifn. Los da-
tos que ee incluirin son los siguientes:
a) Nambre. '
Eg el criterio principal para identificar cualauier asun-
to del personal de lu empresa.
b) Registro.
Es un ninero que se le d& & cada empleudo que constituye
una clave para el control de los asuntos del personul. En

el &rea de evaluucién del desespefio se utilicerd pars in-
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tegrar el Inventario de Recursos Humanos. Los datos de -~
nombre y reglstro se verificardn entre ei para evitar e—
rIOores.

Escolaridad.

Este dato se interpretarf como el nivel académico del em-
pleado. Debe especificarse el dltimo grado académico ¥y la
especialidad de los estudios. Esta informucidn sers Gtil
para conocer el nivel de conocimientos del empleado para
deseapefiar un puesto y para fiJar objetivos de desarrollo
personal.

Puesto en que se evalls.

Se refiere al puesto del empleado al momento de ser eva—
luado. Los puestos del evaluado y del evaluador deben ——
coincidir con los organigramss sutorizedos psra la unidad
organizacional de que se trate.

Evaluador.

Comprende al nombre, registro y puesto de la persona que
evalda.

Gerencia.

Este dato es para conocer la unidaed organizacional a la -
que pertenecen el evaluado y el evaluzdor.

Fecha de ingreso & le empresa.

s necescrio para conocer la antigiedad del empleado y ——
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por lo tanto el desarrollc logrado en su carrers dentro -
de la empresa.

Antigliedad en el puesto.

Con este dato sebremos la experdencia en el puesto y po—
dremos interpretar los resultados obtenidos en forma mas

completa.

Eded.

Deberd ser expressda en afios y meses cumplidos ¥y nos per-
mitird darnos una idea de la disponibilided del empleado

pusra cambios futuros.

Periodo en gue se evalfia.

Esto se refiere &l periedo evaluszde. La frecuencis de la

evaluscibn del desempefio se traturd en el sipuiente capi~
tulo.

Sexo y estedo civil,

Con estos datos podremes complementar la informseién so-—
bre la disponibilidad del emplesdo, edemés de ser varis—
bles importantes en la eluborecidn de informes estadisti-

€08,

Rusges a evaluar.

Ests o5 lu parte meduler del disefio del instrumento. Como se

mencion6 en el Capitulo unterior, existen vurios criterios -

pora incluir los rasgos dentre de lo evaluzcibn del desempe-—

fio.

En el ¢ato porticular de la empresa, sus necesidades y -
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objetivos planteados fueron lu gufa en la seleccifn de di—
chos rasgos. Los que resultaron prioritarics fueron defini—
dos y comparados contra los criterios de universalidad, faci
lided de observacién y reconocimiento y discriminebilidad. -~
La lista final, obtenida en una junta de trabajo pera tsl —
fin, es la siguiente:

a) Logro de objetivos.
El principal impacto del desenpefio de uns persona en un -
puesto de trsbajo es el logro de los objetivos que tiene
asignados. En el instrumento hebré apurtados distintos pa
ra evaluar esta seccién y los demés rasgos, debido a las
dificultades especiales que implica el medir el cumpli—
mlento de objetivos.
~ Definicién.
£s el grado con cue el empleado cumplié con los objeti-
vos asignados durante el periodo anterior, considerando
tento su centided como su calidad,

Justificacién.

Este rasgo cc cde importancia cupital psre la empresa; -
el logro de los objetivos de cada empleado en su puesto
cetermine el logro o no de los objetivos de tode ls or~
tanizecibn, Lste resgo estd formedo por vurios factores

ya que lo que se ests midiendo en realidsd son results-



- 68 -

dos, y existe toda una serie de circunstanciss diferen—
tes que pueden llevar 2l mismo resultado.
« Universalidad.
Todos los puestos de la empresa tienen un propésito -
general del cual se deriven sus objetivos para cida -
periodec. Cuulquier otro tipo de objetivos pueden ser
especificudos por el evaluador en el mismo instrumen-—
to.
« Facilidad de observar y reconocer.
El objetivo de cualquier puesto de los que evalda es-
te instrumento es cusntificsble y se puede redactar -
de manera que no admita confusiones. Para evalusr es-
te rasgo basta con comparar el objetivo contre lo que
logrd el empleado en el periodo & evaluar.
« Buena discriminacién.
El logro de objetivos no tiene posibilidad de confu—
sibn, ya que sblo es una comparaciSn de cantidades —--—
con indicadores registrados en reportes, informes y -
estadisticus.
b) Conocimientos.
Précticamente todos los autores revisados en el Capitulo
III mencionaron la necesidad de evaluar los conocimien—-
tos de cue dispone el evalusdo psare desempeficr sus funcio
nes. Todos los puestos requieren de Jlgunos conocimientos

generales y otros especialiczados en lu actividad particu-
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lar que desarrolie el puesto. En amboa casos 1os canoci——

mientos ad dos ayudan & d peliar oejor las funciones
del puesto y proporcionan uns indicacién de las posibilida
des de asumir mayores responsasbilidades.
~ Definicifn.
Nivel de conocimientos que posee el empleads en relacidn
& los requeridos por el puesto.
~ Justificacibn.
Los conocimientos requeridos estén detallados en la des—
cripeién del puesto. En ls medicifn del rasgo se compars
ré el nivel de los conocimientos disponibles por la per—
sone en relacién & log mencionados en la descripeién. Es
importante mencionur que este rasge es independiente de
ls preparacién scadémica, ya que loa conocimientos los -
pudo haber adquirido el empleado tanto en 1s escuela co-
mo con cursos de capacitacitn o par la sola experiencia
en el puesto.
+ Universalidad,
Todos los puestos requieren de conocimdentos, y todos
loc empleados tienen cierto nivel de ellos. Su gama —-
vy desde culturs general y el emplec de herramientas -
sencillas hastia conocimientos especlalizados y actuali

zuCot en un remo de lu ciencis o lx tecnologla.
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» Facilidad de observar y reconocer.
Pars el supervisor es fécil reconocer cuéndo un provle
ma de trabajo se debe a falta de conocimientos. De i~
gual forms, cuando el empleado cuenta con los conoci—
mientos necesarios o més, el supsrvisor lo puede detec
tar desde con el treto continuc informal hasta en lu -
presentacidn de sus trabsjos, propuestas y en el andli
sis de cémo resuelve situacicnes probleméticas.
« Buena discriminacién.
Contando con la base de la descripcién de puestos, la
cozparacién entre los conocimientos requeridos y los —
disponibles en el empleado es simple. Se debe conside-
rar que si en is empresa no se contara con esu base, -
serfa posible confundir este rasgo con otrus como la -
inteligencia, escolaridad, experienciz o iniclativa, —
que no estén contemplados en este instrumento.
¢) Comportemientos.
Otro rasgo lmportante en le evaluucibn lo constituyen los
comportamientos del empleado. Se eligié el témirno compor-
tumientos y no atributos u otro porgue son observebles en
las acciones del empleado y no se necesitan instrumentos -
especiales para medirlos. Existen varios comportamientos -
que se le pueden evalusr &l empleado en el desarrollo de -

sus funciones, pero purs 1los propésitos de 1s evaluacifn -~



del desempefio, las mas importantes resultaron ser las re-—
laciomms con tercervs, la iniciativa y la cooperacién.
~ Relaciones interpersonales.
En todas las organizaciones se requiere de conatante in-
teraccidén entre los individuos para lograr las metas pro
pias y las del grupo. la habilidad individual para esta-
blecer y mantener estas relaciones es importente en el -
resultedo final.
« Definicién.
Habilidad para interactuar con compafieros, superiores,
subordinados, clientes y proveedores pars lograr los —
objetivos propios y mentener la armonfa en el trebajo.
. Justificacién.
El comportamiento de relacionsrse con otras personas -
para suntos de trabajo es también f4cilmente observa-—
ble para el supervisor, También se cuenta con ls base
de las relaciones internas y externas que se detallan
en la descrdpecién del puesto.
++ Universslidad.
Todos los puestos mantienen relaciones con personas
tanto dentro como fuera de la ecpresa. Asl, las re-
laciones no son virtud de una persong, sine necesi-
dad de cualquier puesto. Bste rasgo es particular—
mente importante en una empresade servicdos,
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Facilidad de observar y reconocer.

Llas relaciones con tercercs se observan no solo por
la cantidad de conversaciones, pléticas o cualquier
comunicacidn que establexca el empleado, sino sobre
todo en los resultados de sus funciones

Buena discriminscién.

las relaciones del empleado son claramente observéa—
bles para el evaluador, pero debe distinguir entre

las establecidas como parte de sus funciones y las

personales, y evaluar las primeras. Pare el super—
visor directo del empleado no existe dificulted en

hacer esta diferenciacién,

- Iniciativa.

Otro coaportamiento que es importunte en el desempelio de

les funcicnes de un puesto es la iniciativa. El evaluar

este rasgo d4 oportunidad al trabajador de que se le to-

wen en cuenta las acciones gue sobrepasen lo requerido -

por el puesto.

Definicién.
Capacidad para proponer e implementar acciocnes y mejo-

rar sus funciones y las de sus subordinados.

Justificacién.

Lla indcistiva de los mandos interwedios es primordial

pura mejorar la calidad de los servicios y eficienciu

en la utilizacién de recursos ce la orgenizacién. las
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propuestas de mejoras que provienen de los empleados &

evaluar, ejecutivos, tienen ya consideradas las reper-

cusiones que causarian, ya que ellos tienen el contac—

to necesario para spreciarlss. La iniciativa es nota—

ble, por eso es fécil indentificar cuando uns aceién -

pertenece a esta categoria.

Universalidad,

Este rasgo debe ser comdn para todos los puestosj -
todas las actividades que se realizan en la empresa
pueden optimizarse y estd en la iniciativa del em—
plesdo el hacerlo.

Facilidad de observar y reconocer.

Con la base de la descripcién de las funciones que
debe realizar el puesto, se puede reconocer qué su-
pera & esos requerimentos y las propuestas y planes
debidas a iniciativa del empleado, cue usualmente -
son 1levadas directamente &l supervisor.

Buena discriminacitn.

El supervisor debe tomar en cuenta que la iniciati-
va Gtil para la empresa no termina con un Plan, si-
no con zcciones; &si las propuestas que no se pue——
dan llevar a la préictica no tendrén tanto valor co—

mo acuellas que 51 lo sean.
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- Cooperacibn.
Un rasgo individual que puede pasar desapercibido cuan——
do se evaldan los resultades individueles es la coopera-
cién. E) espleado, medinnte tus relaciones trats de obte
ner la cooperacién de otros empleados para lograr sus —
propios objetivos, pero es también importante medir en -
qué cantidsd &1 ayuda a otros & lograr sus objetivos.
. Defindcién.
Disposicién para ayudar a otros a lograr objetivos co-
mnes o0 ajenos a los Suyos.
» Justificacién.
Un clima laboral que fomente la cooperacién fomenta —
también la productividadj evaluer la cooperacidn es u-
na forma de promoverla. Es ademés, una forma de ayu—
dar al supervisor a registrar las corductas cooperati-
vas que observa en el empleado y que anteriormente pu-
seban inadvertidas.
«« Universalidad.
Todos los emplesdos de la empresa estén en obliga—
cifén de realizar tareas que lleven &l logro de los
objetivos de la empresa; ls cooperacién es un rasgo
huzano, por 1o que cualquier persons esté en posibi
lided de reslizarla.
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«s Facilidad de observer y reconocer.
La cooperacién es un rasgo de la personalidad que -
produce resultados observables. Las actitudes cocpg
redoras no requieren de técnicas especislizadas pa-
ra detectarse.
<+ Buena discriminacién.
Las conductas cooperadoras se distinguen porque los
: objetivos que se persiguen originalmente no son los
propios. En la cbservacifn del supervisor deben te-
ner mayor peso aguellss conductas de cocperacidén -~
que no han sido solicitadas,
d) Solucién de problemas.
Para medir la inteligencia es necesaria una serie de ins—
trumentos que toman tlempo y un entrenamiento especial pa-
ra aplicarse, y una vez obtenidos los resultados, éstos no
tendrén utilidad en tanto la inteligencia no se traduzca &
la solucién de problemas en el puesto de trabajo. Bn los -
puestos ejecutivos, el ambiente en que se actda ofrece po-
cu 0 nula estructurzcibn, hsciendo que cada situacidn ses
diferente y que cuande se presentan problemas inusuales se
pongen & prucba ests hubilided en cada uno de ellos.
-~ Lefinicién.
Capacided parsz resolver situaciones problemdticas inusua

les que se presenten cn el desarrollo de las funciones -
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del puesto.
= Justificacién.
La cgpacided de resolver probleamss es importante psra la
empresa pues garantiza la contimuidad en las operacio—-
nes. Al mismo tiempo es un factor de primera importanciu
para estimar la posibilidsad de ascenso de un empleado, =
Una de las funciones de lz poblacién a evaluarse por el
instrumento es resolver lus situaciones que salen fuers
de las posibilidades de sus subordinados, por 1o que su
importancia es ain mayor en los ejecutivos que en los —
ewpleados sin personal a su cargo.
« Universalidad,
A todos los empleados de las orgenicaciones se les pre
senten problemas que se relacionan con sus funciones —
pero que presentan caracteristicas nucvas. En caso de
que esto no ocurriera, la persona podriu ser sustitui-
da por una méouina con un programa repetitivo.
. Facilidud de observar y reconocer.
El supervisor del ejecutivo conoce las situaciones que
son no comunes y que representan un problems; la eva——
luscién consistird en cogparar cufntas de éstas soclu-

cion6 oportuna y correctamente el evaluado.
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« Buena discriminacifn.
Las situaciones probleméticas son féciles de recono——
cer. En este caso se evaluaré tanto la forma en que so
luciond la situacién como el resultado, El empleado —
puede recurrir desde a sus habilidsades de negoeiacifn
hasta su capacidad de anflisis y conocimientos especia
lizados o la contratacién de servicios externos para -
solucionar problemas.
e) Hebilidad de supervisifn.
En la organizaci6n para la que se estd disefiando el instru
mento, la estructura exige un nimero minimo de empleados -
reportando para que se Justifique un puesto de supervisién
En la evaluacifn del desempefio no se puede dejar fuera lz
hebilided para dirigir y supervisar a los subordinados.
- Definicibn.
Hebilidad para sprovechar los recursos ssignsdos & su ——
&rea y dirigir & sus subordinzdos &1 logro de sus objeti
vos.
- Justificacibn.
acuil nos encontramos Ge nuevo con un Tuspo gque estd com-
puesto por varios fuctores, dc los cuales tal ver el mas
irportunte ceu el liderezgo. Idependientenente de si es
una cuzlicud con ls gue se nace o que se¢ sprende, todos
los empleldos con puesto de supervisién ejercen algin ti

po ce licerazgo ¥ tieren un estilo de supervisién.
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« Universalidad.
Todos los puestos ejecutivos ce la expresa tienen & —
su cargo subordinados, por lo que todos los emplecdos
eveluados por este instrumento tienen funciones de su-
pervisién.

Facilidad de observar y reconocer.

.

EY evelusdor tiene varios indicsdores pura evalusr es-
te rasgo., Uno es lu observacién ce la forma en que de-
legs funciones, en que d& instrucciones y en que trs—
ts a sus subordinados, (tros pueden ser la conduccidn
de juntas, laz centided de problemas luborzles y la pro
duccién de su drea.

Buena discriminacién.

Al ser éste el \inico rasgo relecionado con la hebili—
dad gerencial del evaluado no pueds existir posibili—
ded de confusién con algin otro medide por el instru—

mento.

2. Desurrollo.

in esta seccibn del instrumento se recopilerf tode le informa
clén necesaria pire busur una decisibn cue itplique ur cambio
de puesto, sez un ascenso, un traslado ¢ cuslquier otro movi-

miento. La coaparacién del desempefio en el logro de los objeti
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vos establecidos para cada candidato al movimlento se podrén
comparar y los datos contenides en esta seccién servird comc
complemento a ess informaclén y asi facilitad la decisifn.

&) Disponibilided para viajar.
54 el movimlento implica viajes constentes, se debe contar
con el consentimiento del empleado. Los puestos que se con
sidere que requieren de viajes son aquellos en que el em—
plesdo viaje cuando menos una semand de csda mes. Cualquier
pramedio inferior & este se considere como caracteristica
del puesto.

b) Disponibilided purs radicar en otra plaza.
De igual forma, si el movimiento implica cembiar de luger
de residencis también se debe contar con el consentimiento
del empleado. El cambio de lugar de residencia es cambio -
de ciudad, no de domicilio dentro de la mismu ciuded, En -
caso de que esté dispuesto al camblio de residencis, debersd
expresar su preferencls en cuanto a las plazas.

c

N

Reemplazos.

Zn cuso de que el empleado reciba el movimiento, su lugar
debers ser cubierto con los candid«tos mus adecuados. El -
supervisor deberd mencionur en esta Seccidn los reemplarzos
mas asdecuados pare el empleado que estd siendo evaluado, —
Asl, una vacunte generuda en el nivel de Jefaturs motivari
wovimientos en los puestos inferiores hasta llegar al ni—

vel ¢e entrada con el fin de cubrirle.



L+ Capacitacién.
Para cumplir uno de los objetivos del disefic de este instru—
mento debemos conocer las necesidades individuales de adies—
tramiento y capacitecién que el supervisor heya detectads o ~

que surjan en la entrevista de evaluacién.

a) Adiestramiento,
En este apartado se pedirfn los conocimientos, hebilidades
¥y actitudes que son necesarias para que el emplesdo pueda
mejorar su desempeiio en su puesto actual.

b

~

Capacitacién.

En esta seccifn se requerirén solamente los conocimientos
¥ actitudes necesurios para cue el empleado aspire a pues-
tos diferentes al suyo. Es necesario mencionur que entre -
los ejecutivos son mas frecuentes los movimientos hordzon-
tales, es decir, & un puesto de igual jJerarquiz pero en o-
tra érez, que entre los empleados sin personal z su cargo.
Por lo anterdor, el spartado de capscitacién cobras en este

nivel tanta importancia como el adiestramlento.

El1 intrumento cue se diseiia en este trabsjo pretende obtener
toda la informzeibn mencionada en este Copitulo y w=si poder -

curplir con sus objetivos.



CAPITULO V.
DISENO DEL INSTRUMENTO DE
EVALUACION DEL DESEMPERO



En una empresa del tamafio de ésta, con 2,49 empleados en 65 ofici
nas que cubren a todos los estados del pafs, cusndo se requiere de
cambiar un procedimiento que afects & todo su personal se deben se
guir ciertas etapes. Debido & lu diversidasd de puestos, de funcio-
nes y de &reas, una sola persona no puece reunir toda la informa—
cibn par: proponer el mievo procedimiento. Peru resolver estss si-
tuaciones se tienen experienciss positivas del trabsjo en comités.
Asi, aunque la responssbilidad del disefio del muevo instrumento es
del gue preserta este trsbajo, se creé un comité cuyz funcién fué

la de disefiar el instrumento.

En este grupo intervinieron dos Analistas de Capacitacién y Desa—
rrollo al Personal, uno de Evaluacién de Puestos, dos de Evelua—
cién del Deseapefio y el Gerente de Administrecién de Sueldos. Tam-
bién se conté con la coluboracién del Gerente de Sistemas y Proce-
dimientos. Durante las sesiones, que se realizeron de &bril & egos
to de 1990, se defini6 la informacién necesaria para lograr los ob
Jetivos del instrumento, su contenido, con especial énfasis en los
rasgos & medir y el procedimiento de aplicacién. ELl trabajo resol-
tante se presentaré al Subdirector de Recursos Humanos, cuien lo -
llevaré a la Junta de Administrucién purs su wprobacién.

Lz formacién del Comité fué por inicictive del sustentente y su —
participacién en €1 fué l: de plunear lus actividudes y recopilar

los resultedos. De estz forme el trebujo del Comité fué la perte -

medular de lz metodologfa del disefio del instrumento.
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En este Capitulo se integreré el instrumento final de wcuerdo e los
resultidos obtenidos por el Comité y lo expuesto en los cepitulos -
enteriores.

Ls propuests del sistems de incentivos derivado de esta técnica de
evaluwcién del desempefio es s6lo un ejemplo de lo que se podré rea—
lizar & partir de ls primer. splicecién del instrumento, pero «lin -
no se puede precisar con exactitud el tipo de incentivos o el presu

puesto autorizado purs este concepto.
A) FRECUENCIA DE LA APLICACION,

La frecuencia con que se aplicuré el instrumento es importente péra
su correcte funcloncmiento. Intervalos muy lurgos no permitirien a-
preciar sdecusdamente el desempefio cotidieno del empleado y serian
vulnercbles & le rotacién del personzl. Por otro lado, periodos muy
cortos podrien estar afectudos por la ciclicidsd de vardsbles exter
nas al puesto. l. experiencie anterior con intervalos de un afio en—
tre evilusciones indicd que eran dem.sicdo l.rgos; por esta ruzd se
determiné un intervelo de seis meses entre evilucciones. Con el fin
de no interferir en periodos de muyor carge de trubujo y msximizer
le cportunidac de la infommacién en lu elaboracién de le plunescién
de 1a cupucitacibn y el otorgumiento de incentivos, los meses en —
que se realizard le eplicecién cdel instrumento serén murzo y sep——

tierbre.
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la eveluscifn semestral no quiere decir que el eveluador s6lo —

se tre en ol d pefio del subordinado ceda sels meses, o

que toda ls retroaliventscifn necesaric curante el semestre se ~
proporcione en una sala entrevista, Ls lubor cotidiana de super—
visisn incluye la retroalimentacidn oportuna necesaria y una cons
tante medicibn de resultsdos como parte del proceso de control ~
saninistrativo, de modo que ests funcién es continue, pero se re

glstraréd enel instrumento de forma semestral.

EVALUADOR.

Para ser congruente con el sisteza de idministracibn por Objeti-~
vos, se decidis uiilizar el sistems verticsl descendente de eva-
luacidn. Esto guiere decir que el evaluador seré el supervisor -

directo del evaluado. Lue ventajas de esto son lus siguientes:

1. El supervisor esteblece junto con el empleado los objetivos ~
por 1o que conoce bien qué es lo que se evalda,

2. Lo intersccidn lsbordl entre los dos €5 lbue

3. Al sutorizar las descripciones de puestos, los supervisores -
conacen & fonde el propdsito, ectividades, relsciones, condi-
ciones especliles ce trcbajo, volémenes y otras circcteristi-~

cas del puesto.
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C) ESCALA.

En la eleccifn de la escala es tan importante la poblacién a —
evaluar como la que evalda. Estas son algunes de las caracteris-
ticas importantes & tomar en cuenta al elegir la escalas cada su
pervisor evaluaréd & un nimero de entre dos y ocho ejecutivos de
lu empresa, se evaluarin caracteristicas cualitativas y cuantits
tivas, losevaluadores no tienen un entrenamiento especial para -
hacer mediciones de la personalidad especializadas, la frecuen—
cis de la evaluaciSn hard gue ceda supervisor dedique, a razén -
de una evaluacién por dia, una semanas en promedio para requisi-—-—
tar los formatos. Todo esto obliga a usar una escale que sea de
uso sencillo y répido, Examinsndo las téenicas descritas en el -
capitulo ITX, se decidié que la que mejor resuelve estas necesi-
dades es la escala discontinua pumérica.

Esta escala consta de cinco grados y tiene los sigulentes signi-
ficedos:

5; Desempeiio cuy buenc, sobrepasas son mucho lo requerido por sl
puesto.

41 Desempefio bueno, logra sobrepassr lo requerddo por el puesto.

33 Desempefio normmal, logra lo requerido por el puesto.

2: Desempefio ceficiente, no logrs lo requerido por el puesto,

[

1: Desempefio muy deficiente, susresultados son muy inferiores



D)

1o requerido porel puesto.

Esta escala seré usuda psr. calificar los rasgos y apurecerd e—

bajo de cada uno de ellos.

INSTRUCCIONES.

Como cualquier instrumento disefiedo para ser usado por variss per
s0nu5, éste debe contar con instrucciones genersles para asegu—
rar que todos los que lo usen sepen qué hacer. Estas instruccio-
nes deben ser preclsas y claras pars que sean interpretedus de -
la misma menera. Aparte de estas instrucciones generales, que &~
parecerin en le carétula del instrumento, habré instrucciones —
particulares en donde sea necesario. Las instrucciones del ins-

trumento son las siguientes:

1. El presente formato de evaluacién del desempefio es un instru-
mento para obtener informacién ecerca de la actuacién del em—
pleado en su puesto y de sus positilidades de crecimiento le-
boral.

Esta instruccidén pretende que el evaluador sepu qué es el instru

mento que va & usar y desecher felswus espectativas acerca de sus

funciones.

2. Este instrumento debe ser uplicado & todos aquellos emplezdos

que tengan personal & Su CaTgo.



Esta pretende definir la poblacién a la que va dirigido. lLos —
puestos que tienen personsl a su carge incluyen supervisor, Jjefe,
Gerente, y otros puestos staff.

3. El evaluador debers preparer con anticipacién la entrevista -
de evaluacién reuniendo tode la inforw&cién necesaria pare —
1lenar correctamente este formato, co‘naiderardo dnicamente el
periodo que sberca la presente evaluacién.

La entrevista de evaluaci6n sers s6lo un resurven de la retrosali-

mentacifncontinua que debe hacer el evaluador. Para registrar —

los resultados del periodo, es necesario gue la evaluacién tenge

1. base escritz de los resultados del evalusdo y que se discutan

durente uns entrevista.

4. Durante la entrevista de evaluscién propicie un clima de cor-
dialidad jue permita sdoptar una actitud critica de ambss par
tes.

La entrevista de evaluacién serviré para proporcionsr retroali—

mentacién tanto &l evaluado como al evaluador. Pars gue esta re-

troalimentacién tenga efecto, debe ocurrir en un ambleinte conde
se fomente l. cooperccién y exists cordiclidac.

5. I'o omite ninpunz respuecte. E1 significcdo de la evaluacifn -
depende de que toda la informicién sea proporcionad:.

Con esto se trat. de que el evaluador tenga conciencia de que o-
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mitir respuestas puede alterar el significzdo del instrumento o
hecerlo imutilizable.

WTENIDO DE Li EVALUACION.

En base a las necesldades de informacién, se decidié el conteni-
do, explicado en el capitulo anterior, y en buse u éste se deci~
dis que la forma de obtener dicha informacién que mejor se edup-

ta a la eopress, es la siguiente:

1. Dutos generales.
En esta seccién el evaluador debe anotar todos los datos de -
identificacién, por que la tnlca forma de hacerlo es median~—
te la complementacién de ceda dato. Para fines de le presenta
¢ién del instrumernto, el orden es el siguiente:

a) Nombre,

b) Registro.

c) Puesto en que se evaliiu.
d) Antiglledad en el puesto.

e

~

Antiglledsd en la empresa.
£) Periodo que se evaliu.

g) Edad.

h) Sexo.



2

1) Estedo civil.

§) Ultimo grado de estudios,
k) Otros estudios.

1) Gerencia.

m) Evaluador.

Eveluacién de rasgos.

En esta parte se splicard la escala mencicnuda al principio de
este capitulo para evelusr los aspectos del comportaniento que
resultaron importantes en el desempefio de los empleados. Las

frases disefizdas para evialuarlos son las sigulentess

&) Conocimientos.
Los conocimientos del individuc en relacién a los requeri-
dos por el puesto.

b) Reluciones sociales.

<

Le hebilidad del evaluado psra estuablecer y mantener rela—-
clones con otras personas como parte de sus funciones.
¢) Indciativa.
L& cspucided del evaluado para proponer e implementar accio
nes que mejoren gus resultedos y los de sus subordinudos.
d) Cooperacién.

La disposicién purs syudar a otros a lograr sus objetivos.



3.

e) Solueibn de problemas.
La capacidad para resolver situaciones inusuales que se le
presenten en el desarrollo de sus funciones.

£) Habilidad de supervisién.
La hebilidad del evaluado para sprovechar los recursos &—
signados a su 4rea y dirigir a sus subordinados al logro -

de sus objetivos.

A cada uno de estos rasgos se le aslgneré una importancis o -
peso relativo que se multiplicari por el valor de la califica
cién asigneds por el supervisor. Los pesos relativos se apli-
carén por igual a todos los emplesdos evaluados en el mlsmo -
periodo. La puntuacién final obtenida por el evaluado en esta
seccidn seré la suma de las puntuaciones de cada rasgo.
Evaluacldn de resultados.

La importancia de el logro de los objetivos de cada emplesdo
hizo necesario gue sc le asignara una secclén apurte. En este
apartado seré necessrio que el evaluador unote los cbjetivos
del subordinado parz el periodo a evaluarse, les usigne un —
peso o importancis relstiva y evalie el grzdo en que los cum-

plis. Zstos objetivos estardn clasificzdos en:

&) Metas de rutina.

Son los objetivos relacionados con lus actividades cue se
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encuentran en la descripcifn de puesto del evaluado. No es
necesario especificar un objetivo por cada una de esas fun
ciones, sino s6lo de las mas importantes para ese empleado
¥ para ese periodo.

b) Metas creativis.
Usualmente estas metas comprenden dos tipos generales, las
extrinsecas, que consisten en la introduceién de ideas mue
ves a la enpresa desde el exterior, e intrinsecas, que con
sisten en el descubrimiento de muevas formas, combinacio—
nes y métodos para realizer mejor una terea sctual.

¢) Metas de desarrollo personsl.
Son aquellas que implican adguirir hebilidades personales
que cuando se adquieren le permiten al emplesdo desempedar

nejor sus tareas.

Zn este mismo epartado hubrd unz columna pars usc exclusivo ~
del personul del &rea de Recursos Humanos en lu que se asigna
r& une puntuacibn a cada objetivo, obtenida multiplicando su

importancia relativa por el porcenteje de logro del evaluado.
L importancia relativa se obtendré de dividir cien puntos en
tre los objetivos fijsdos, cuyo nimero puede ser varisble. En
todos los casos la suma de puntos debe ser clen. La escala pa
ra evaluar el logro del evezluudo se expresaré en porcentajes

por ser lo mas adecusdo & aplicarse o objetlvos cuantifica——

bles.
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1a puntuacién final de esta seccidn serd la suma de las puntus—

clones obtenidas en cada objetivo.

4. Desarrollo.

5

Cumpllendo con el objetivo de que el instrumento sea sencillo
y préctico, en estu seccién so obtendrs le informacién minims
indispensable para basar una declsién que implique un movimien
to del evaluado. L& informscién se obtendra de la sigulente -

manerag

a) Disponibilidad para viajar.
¢Esté usted dispuesto a viajar como parte de su puesto?
st () w ()
b) Disponibilidad para radicar en otra plaza.
¢Bstd usted dispuesto a radicar en otra ciudad?
st () w ()
¢) Reemplazos.
En caso de que el puesto del evaluado quedara vacante, indi
que sus reemplazos mas idéneos.
Capacitacidn,
Como complemento a le deteccidn de necesidades de capacitacién
de la empress, se requerird la siguiente informacién:
&) hdiestramiento.
Anote los espectos mus importantes que es necesario refor-
zar pura que el empleado aumente su eficiencia en el pues—

to.
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-~ Conocinmientos.

- Actitudes.

~ Hobilidades o destrezas,
b) Cupacitacibn.

Anote los aspectos que es nocesario reforzar para que el -

evaluado pueda tener desarrollo dentro de la empresa.

~ Conocimientos.

- Actitudes.

6. Comentarios.
12 informucitn que el evaluador o que el evalusdo puedan pro~
porcionsr sun cuando no sea requerida especificamente puede -
resulter de tanto valor coro la que si se requiere. Por esto,
cada resgo terdri un espacio para comentarios, asi coxo la e-
valuacién de objetivos, y los comentarios finales, tanto del
evaluador como del eveluwdo.
7. autorizaciones.

Parc que el formato de evaluacién del desempefio tengs valor —
deberd conter con lus fimos ce vistd bueno por perte del eva
luado, del evaluador, del supervisor de ambos y una firms de
revisuaco por pirte del éres ce recursos humenos. Sin le firwa
de cuilcuiers de estos partes, no se podrd reulizur trinmite -

itlguro en base a ese instrumento.
F) INTSGRLCION LEL INCTHUAITC.

integrado estos aspectos, el instrumento es el sipuientes



EVALUACION DEL DESEMPERNO.
EJECUTIVOS.

1, DATOS GENERALES.

HOMBRE, HEGISTRO,
PUESTO EN QUE SE EVALUA,
ANTIGUEDAD EN EL PUESTO ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

PERIODO EX QUE SE EVALUA: DE ”
ULTIMO GRAIG DE ESTUDIOS

EDAD SEXO ESTADO CIVIL,
GERENCIA

BVALUALCR

IT. INSTRUCCIONES GENZRALES.

1. El presente formato de eveluacién del desempefio es un instrumento para -
obtener informaclén acerca de la actuacifn del empleado en su puesto y -
de sus posibilidades de crecimiento laboral.

2, Este instrumento deberéd ser splicedo @ todos agquellos emplesdos que ten-
gan personal a su Cargo.

3. El evaluador debers preparar con anticipocién la entrevists de evalus——
cién, reuniendo toda ls informacién necesarie pars llenar correctamente
este formato, considerando \unicamente el periedo que sbarce l: presente
evaluacitn.

L. Dursnte la entrevista de evelusclén propicie un clim: de cordialidud que
pemits adoptar una actitud critica de wmbas purtes.

5. No omita ninguna respuests. El significudo de toda le eveluscién deperde
de que toda la informacidén sei. proporcionada.

III. BSCalna.
CALIFICACION SIGNIFICALO

5 Desempefio muy Lueno, sobrepesa con mucho lo reguerido por -
el puesto.

4 Lesespefic bueno, logrs sobrepassr lo recueri<o por el puesto.

3 Desempefio normal, logra lo requerido por el puesto.

2 Desempeiio deficiente, no logrs lo requerido por el puesto.

1 Desempefio muy deficiente, sus resultudos son muy inferiores

& lo requerido por el puesto.



IV. FACTORES LEL DESEMPERO.

Evalde cada uno de los siguientes rasgos del evalusdo sefialando el grado de
la escals que mejor describa su comportamiento.

1. Conocimientos.
Los conocirdientos del empleado en relacién a los requeridos por el puesto.
1 2 3 4 5

Cozentarios

2

Relaciones interpersonales.

1a habilidad del evalusdo para estsblecer y mantener relaciones con otras
personss como perte de sus funciones,

5 4 3 2 1
Comentarios

3. Irdciativa.

La capacidud del evaluasdc para proponer e implementar acciones que mejo-
ren sus resultados y los de sus subordinsdos.

1 2 3 4 5
Comentarios
4. Cooperacibn.
La disposicidén para ayudar a otros a lograr sus objetivos.

5 4 3 2 1

Comentarios

5. Solucién de problem:s.

La capocidad para resolver situsciones inusuzles que se le presenten en
el desarrollo de sus funciones.

1 z 3 4 5

Comentirios




6. Habilidad de supervisién,

La bebilidad del evaluado para sprovechar los recursos asignados & su ——
érea y dirigir 8 sus subordinados a1l logro de sus objetivos.

5 4 3 2 1
Camentarios

V. EVALUACION DE RESULTADOS.
Instruccicness

- Anote los objetivos ssignados al empleado en la columna &).

- Ahsigne un peso a cedi uno de modo que la suwa de elles sea 100 puntos,
en la columna b).

- Califique comparamdo los resultsdos contra el objetivo y anote el resul
tado expressdo en porcentaje en la columns c).

- hnote sus camentarios en la columma d).

a) OBJETIVOS b) PESO ¢) CALIF = d) COMENTARIOS
Hetas de rutina

Metas de creatividad

¥etos de desarrollo personal

SUFA: 100



V1. DESARROLIO.

1. ;Esté usted dispuesto a viajar como parte de su puesto?

s1 () w ()

2. Reté usted dispuesto a radicar en otra ciuded?
sT () o ()
Cubles

3. En caso de que el puesto del evaluado quedara vecante, indique sus ~
reemplazos mas idéneos.

NOMERE REGISTRO PUESTO

Yo CaPACITACION

1, Adiestramiento.

#note los cogpectos mas importantes que es necescrio reforzer pars que
el empleado sumente su eficiencia en su puesto.

u) Conocimientos:
b) Actitudess
¢} Hebilidades o destrezas:

2. Cupucitacién,

+robe los aspectos cue es necesario refornar psra gue el evaluade pug
& tener deswrrollo dentro de lu erpresa.

&) Conocimientos:
b} Actitucess

VI. COLEITARIOZ,
1. Comentarios finzles del evaluador,

v Comenturios finwles del evalueco




VII. AUTORIZACIOMNES,

Vo. Bo. Evaluado.
Nombres Registro Fima

Vo. Bo. Evaluador.
Noubre: Registro Firma,

Yo. Bo. Supervisor de ambos.
Nombres Registro Fima

Revisado por Gerenciu de Administracifn de Sueldos.
Nombre: Registro Firma
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G). PROPUESTA PARA PUNTUAR 10S RESULTADOS.

La decisifn de otorgarle un peso relativo a cada factor evaluado
afecta & todos losempleados de la empresa, por lo que la propues
ta que aqui se presenta deberd ser aprobuada por un comité de un

nivel adecuado. Los pesos definitivos y el procedimiento para o-
torgar una puntuscién final no serin conocidos por los evaluado-—
res, por lo que ellos no sabrén la calificacifn que le estén dan
do a su subordinado.

1. Ra9gos.
Por la importancia de la eveluacifn tanto de los rasgos como
de los resultados, se decidif que se otorgaria una califica—
ci6n por cads uno de ellos. El peso que se otorgar§ a cade —

Tusgo es el sigulentes

&) Comocimientos: 20 puntos.

b) Relaciones interpersonales:; 10 puntos.
¢) Iniciativa:s 25 puntos.

d) Cooperacién: 15 puntos.

¢) Solucién de problemas: 15 puntos.

f) Hebilidud de supervisién: 15 puntos.

e esta formi, 1o calificscibn néxime a 14 que puede aspirar
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un empleado es de 500 puntos, que se otorgaré a aqud empleado
que obtengs la calificacién de 5 en todos los rasgos.
Resultados.

BEn este aspecto el peso lo asignari el supervisor, por lo que
el valor no se puede predeterminar, En el caso de ls celifica
cién, el expresarla en porcentajes sbre ls posibilidad de que
existan calificuaciones mayores ol 100%, y con un limite supe-
rior irndefinido. En este caso no existe una puntuscién mbxi—
na a la que puedu aspirar el empleado.

Ctorgamiento de incentivos.

Como parte del objetivo de ayudar a compensar adecuudamente u
los empleados, los resultados de la evaluaclén del desempefio
serén 1s base pars otorgar incentivos a los empleados de me—
Jor desempefio. Como existen dos calificaclones ipual de valis
sas, una de las cuales no tiens un rango de puntueciones pre-
definddo, se propone que el procedimiento pare seleccionar &
los empleados de mejor desempefio se buse en una distribucién
que vaya de s calificacién menor & la muyor, en smbas cali--
ficaciones y dividida en percentiles, Asignando como puntos -
el ntnero de percentil en que se encuentren quienes suuen en-
tre las dos lus siguientes puntusciones se harén acrecdores a
los sipuientes incentivos:

De 180 a 200: 5 diss de sueldo,

De 160 & 179: 3 dius de sueldo.

De 40 a 159: 1 dia de sueldo.
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Esta cantided deberé entregarse como compensacién especial —
por finlca vez y serd independiente de otros incentivos simbé~

licos o en especie que pueda otorgar la empresa.



CAPITULO VI

CONCLUS TONES



Cowo se ha visto, la Eviluscién del Desempefio es una zctivided de ~
gren utilidad purs la empresa. Su relacifn con el elemento princi—
pal de 1z wdministracibn, el comportemiento de lus personas, lo ha-
cen un instrumento inapreciuble en cuslquier programa que busgue la
mejors dentro de las orgenizaciones.

En el entorno actual, con lu bisqueds de la calidad y lu productivi
dad’ como objetivo principal de lus empresas, el papel de la Evelua-
cién del Desempefio crece y tdquiere mayor importsncic o cide insten
te. Bste trabejo es un ejemplo de la necesidsd de lss organizacio--
nes por mejores sistemas de eveluscién de su personsl; l.s conclu——

siones obtenidas de este trszbajo son las siguientess

1. Ls funcibén ce evualuucién del desempeiio debe estar guiadu por ob—
Jetivos cleros y una filosofis de Recursos Humznos definide. Las
decisiones busudas en estw téenics pueden no beneficiar e incluso
perjudicar ol personal si no estin debidimente encuuzades. Ade—
més, p.ra que los objetivos se cumplan debe existir una estrecha
comuniczcidn ertre los dress ususrics y asi conocer mejor las ne
cesidades de informacibn.

2, En el disefio del instrumento se debe considerur el giro de la em
presa, le estructur. org.nizacionsl y funcionul «si como el spe-

£0 a la Plipescién Estrutégic. de l. empresa.



- 104 ~

inmediato u otrc persona. Aunque hastz el momento esté lejos el es-
tublecimiento de criterios que no dependan del juicio del evilua~——
dor, la evaluacidn que propone la Administracién por Objetives cons
tituye un paso adelante en esa direcci6n, pues se estublecen metes
conjuntas y se evalien de 1 misma minera.

El estudio de los instrumentos, la funcién y los resultados de la -
evaluucién del desempefio Vi & cobrar mayor importanciz en el futuro
cercano, en ellz los Psicélogos del Trebajo deben figurer como la -
venguardia, Los profesionistas de otras carreras muy posiblemente no
poseen los elementos necesarios para disefiar los instrumentos y pa-
ra wplicar los resultzdos. Otra érea en donde se puede contribuir -
la constituyen los estudios de productividid y calided y el estable
cimiento de esténdares para los empleados.

De este tribujo directimente se proponen dos temus de investigacién,
la correlucibn de resultados entre lu puntuscién obtenida en la me~
dicibn de los resgos de los empleszdos y del logro de sus objetivos.
Los posibles resultados de esta comper.cién es que le puntu.cién de
los resgos ses muyor & la de los objetivos, gque ses <l contrario o
gue sean iguules. In base « est. compuracién se pueden estiblecer ~
hip6tesis y obtener perfiles que permitirian tomar wucciones mes con
cretus de capucitacidbn y de plenewcién de cerrerc. El otro teme es
1. correlzcibén de los resultsdos de le eveluicién del desempefio con
les pruebes utilizedes en 1o seleccién de los emplecdos con poci &n
tigdedad. Le funcién primordicl de est. investipacién seria evilusr

el proceso de seleccién, en perticuler lus biteriss usadas, pero tum
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3. Las caracteristicas a evalusr deben ser seleccionadas y pondera—~
das por variss personas. La complejidad estructural y funcional
de las orgenizaciones hace imposible que una sola persons conoz—
ca las necesidades, funciones y proyectos de sus éreas y menos -
les caracteristicas que son importantes en sus empleados, Exis——
ten en las empresas cuyos colaboradores conocen el funcionamien—
to de partes de lu empresa como Seleccién de Personal, Capacita—
cién de Personul, iuditoria, Sistemas y Procedimientos, Sueldos
¥ Compenseciones y Crganizacién y Métodos, con la participucién
de elementos de ellas se puede lograr unc visién mes completa de
le empresa y un disefio mas spegado a las necesidudes reales,

4+ Para resolver los problemes que implicu evaluar los logros del -
emplesdo en un sistema de Administracién por Cbjetivos, es nece—
sario utilizar un cuadro como el incluilde en el formato propues—
to en lu seccibn de evaluacién de objetivos. Este sistemu de ad=
ministracién ofrece la oporturddad de mostrir que la empresa se
interesu en el nivel de desempefio zlcanzado por el empleudo y en
el logro de sus metas personales.

5. El mane}o estadistico de los detos no debe ser unu etipa que to—
me mucho tiempo, si se cuents con uns microcomput.dora beste con
definir los procesos a reclizerse. ¥l clZlculo de los resultedos
toma segundos, dejundo «si tiempo dicponible perc wctividedes que

reguierin de le intervencién direct: del encargudo de la funcién.

Lz rewlicecién de este tribijo tembién permitié observer que las —

técnicus aisponitles dependen del evalucdor, sew éste su superdor -
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Bvaluccibn de Fersonul en 30 Creanizeciores. U.ilen.l.. léxico, -

1969.
CLDICRNE, George. rdministr.cién por Cbjetivos. Zcitoridl Limuse,
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9. ORTUETA, Ramén de Lucas. Técnicas de Direceddn de Personal. Edi—

tordal Limuse. México, 1985,
10. ROBDINS, Stephen. Comportamiento Organizscional. Editorial Pren
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Pure usegursr le validez del contenido del instrumento, se le pi—
dié a uns muestra de los supervisores de la empres: que correlacio-
neren 1os nombres de los rasges a medir con lus definiciones gue se
us&ron pura evsluarlos. La muestrs fue seleccionsds por tener cuun-
do menos el nivel wcadémico de licenciutura y se utilicé el fomIato
de la pigin: siguiente. Bn los 14 aplicados, las respuestes fueron

correctas. El rusgo inclulde como distrector, responsibilided, no ~
fué incluido en lzs respuestes en ninglin cuso y los comentazrios de

los supervisores al conocer que se utilizarian en la eveluacidén del
desempefic fué que eran sdecuudos y su uplicacibn & cusos particulu-

res.



NOMBRE,

INSTRUCCIONES: Relwcione ambas columnas anotando el mimero del fuactor

1

2.

3.

2

de la izquierde en el paréntesis que contenga su defi-

nicién.

INICIATIVA
RESPONSABILIDAD

COOPZRACION.

" HABILIDAD DE SUPERVI-

SION.
CONOCTHIENTOS.
SOLUCION DE PROBLENAS.

RELACIONES INTERPZRSQ
RALES

)

~

~—

~

~

~

Conocimientos del emplcado en relacién
a los requeridos por el puesto.

Hubilidad pure estcblecer y muntener
relcciones con otres personis como —
parte de sus funciones.

Cupucidad pare proponer e implementar
scciones que mejorsn sus resultados y
los de sus subordinudos.

Disposicién para ayudur & otros a lo-
grer sus objetivos.

Cupecided pure resolver situsciones -
inusuules que se presenten en el desa
rrollo de sus funciones.

Habilidué para «provechur los recursos
usignados & su éres y dirigir a sus —
subordirizdos &l logro de sus objetivos.
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