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Protocolo

Titulo:
Programa para la Automatizacion del Sistema de Control y Evaluacion del Factor Humano de
Enfermeria en una Unidad Hospitalaria por Medio de un Sislema Infornmatico

Justificacion

Para que un departamento de personal alcance sus objetivos este debe conlar con un
sistema de control y evaluacion del factor humano, como sabemos dicha funcién
adminislrativa consiste en registrar, medir y corregir el desempeiio de sus colaboradores con
el fin de asegurar que los objelivos de la organizacion se realicen.

Un sistema de control en una unidad hospitalaria serd poco mas que un ejercicio
interesante si no conduce a la accion correctiva, en el deparlamento de enfermeria se realiza
la programacion y el control del factor hurmmano a través de formatos e informes manejados
manualmente. Esle estudio de caso propone la automatizacion de los procedimientos
administrativos utilizando un sistema de informacién computarizado a lravés de herramientas
informdlicas que ofrecen velocidad y precision que posibilitardn a los directivos de enfermeria
dirigir su esfuerzo méas que al registro de la informacion al andlisis de esta para detectar
donde ocurren las fallas y tomar las acciones correctivas.

No puede olvidarse que un control sdlo se justifica si las desviaciones indicadas, o
experimentadas respecto de los planes, se corrigen a través de una apropiada planeacian,
organizacidn, integracion, direccion y control.

Los andlisis estadlsticos de los innumerables aspectos de la operacion y la presentacion
clara de la informacidn, bien sea de naturaleza histdrica o de prondstico son, supuestos,
importantes para el control.

El control es una fuerza primordial de las organizaciones para:

+ Mejorar la utilizacidn de los recursos humanos

¢+ Incrementar la eficiencia

« Detectar los requerimientos de capacitacion

« Establecer las condiclones que deben existir para que el trabajo se desempede,
y sirva para determinar. los limites de productividad de! personal de la
organizacion,

Objetivo General

Lograr un sistema de control administrativo de! factor humano con mayor precisién 'y
velocidad, al automatizarse el sisterna de registro de la informacion: de control-y de
evaluacién del personal, como base sistematizada para la toma de decisiones a través del
analisis cuantitativo y cualitalivo de los recursos humanos, buscando como resullante
mejorar la eficiencia respecto a los estandares de actuaclén que evalia resuilados teniendo
en cuenta faclores taies como rotacion, ausenlismo, quejas de los derechohabientes,
coeliciente de mano de obra e informe de cumplimiento de los objetivos.

Objetivo Especifico
Proporclonar a la organizacion social una heramienta adnnmstratlva para el registro agil y
modemo de la informacién de control y de ‘evaluacién que posibllite e impulse a. tos
directivos de enfermerfa a tener un control administrativo del factor humano con mayor -
precision, velocidad y confiabilldad para el proceso de toma de decisiones.
Al automatizar las actividades repetitivas-de registro y busqueda de datos permitira rediigir
el esfuerzo y tiempo dedicado a labores administrativas hacia tareas de supervision y
capacitacién del personal de enfermerfa para oblener como resultado ia elevaclon de la
calidad de la atencion al paciente y el mejoramiento del ambiente laboral.



-

Hipdtesis
La automatizacion del registra de la infonmacian de cantral y evaluacian del personal de
enfermeria mediante un sistema informalico nos permitira evaluar y corregir el desemperio

de las actividades can velocidad, precision y confiabilidad para asegurar elevar la calidad
de atencian al paciente.

Variabies Independiente

Automatizacion del proceso de registro de fa informacidbn de control y evaluacion del
personal de enfermeria

Variabie Dependiente
Velocidad, precisién y confiabilidad



Introduccion

Toda tarea de investigacion requiere de un marco tedrico, para la elaboracion de este
trabajo de seminario éste se elabord partiendo de los técnicas generales de la administiacian de
personal, enfocandose hacia las subsistemas de aplicacion y de control del factor humano. Todo
esto se presenta haciendo énfasis en su importancia y el papel relevante que juega la evaluacion
del desempefio, como ejes para lograr los objetivos de cualquier organizacion social que imponen
las tendencias del libre comercio y la globalizacion que los analistas resumen en: velocidad y
precision en la produccion asi como calidad y competitividad en los servicios o prodtictos que
ofrece

Una sociedad demanda de los servicios hospitalarios una atencldn ininterrumpida y con el
mismo hivel de calidad los 365 dias del aftos las 24 horas, en la operacion de un hospital las dreas
que represenlan la masa critica son los departamentos de enfermerla y el médico, la calidad del
servicio recae en forma direcla en el factor humano de enfen;ner!a ya que su labor dentro de Ia
atencién a los pacienles es de cardcler permanente, mienlras que la del sector médico es de tipo
ptniual. Compete pues a los cuadros directivos de enfermerla la creacién de condiciones. para el
uso dptimo de todos los recursos disponibles, ya sean humanos o materiales, su campo de accion
le permite vigilar detalles técnicos tales como la cantidad y el orden de los movimlentos loglsticos
para llevar a cabo por una parte los tratamientos médicos y por ofro el aprovisionamiento del
malerial necesario, para cumplir en tiempo y espacio con las prescripciones de los doctores. Por
olro lado, debe preocuparse por factores intangibles como la ética, el ambiente de lrabajo,
coordinar una red de responsabilidades y relaciones humanas dentro del mismo departamento de
enfermerta y con las olras areas del hospital: mantenimiento, seguridad, intendencia, técnica, etc.

Por o anterior, se puede alirmar que en una organizacion hospitalaria mientras el liderazgo
de tipo médico (lécnico) recae en los doctores, el liderazgo operalivo corresponde al departamento

de enfermerfa. Con esta responsabilidad en mente, el reto de los directivos de enfermerla consiste

en implementar los mejores istrumentos administrativos y tecnologicos, buscando la mejora

continua en la utilizacién de los recurses, en el incremento de la produclividad y en la reduccion a

un grado minimo deficlencias y desperdicios. Ast mismo debe modular el ambiente laboral, en
funcién de la evaluacion permanenle del rendimlento del personal, como método para proporcionar
retroalimentaclén a la funcion de la adminislraclon del facter humano, principalmente o
concemienle a los requerimientos de capacitacion asi como ai analisis y correccion de desviaclones
operativas.

Es en este contexto que el presente trabajo pretende contribuir a través del estudio de Ia
factibilidad y el planteamiento de un programa para implantar un sistema de infornacion que
automatice el manejo.de informacion en ias tareas de conlrot y evaluacion del personal de
enfermerta. El caso préctico se refiere a una unidad hospitalatia protolipo que realiza estas labores
a través de esquemas y reportes manejados manualmente, comprendiendo la plantilla de pérsonal
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de enfermeria, los roles de asistencia, la administracion de vacaciones, cobertura de dias festivos,
becas, plazas vacantes, ausentismos programados y no programados, personal de sustitucion,
elaboracion del presupuesto de dlas festivos. Este estudio de caso propone la instrumentacion de
estos procedimientos administralivos basado en un sistema de informacion computarizado
ulilizando herramientas que ofrecerdn mayor velocidad y precision, al registrar de una manera
oportuna y sistematica los dalos que se manejan, lo que polencialmente aportard elementos
estadlsticos para delectar deficiencias en la cobertura de los servicios a través del analisis de la
informacion recabada y sistematizada.

Este trabajo de seminario rata sobre el conlro! y evaluacion del personal de enfermerfa de
una unidad médica hospitalaria. EI control es una funcion administrativa que se ejecuta para
asegurar que los hechos concuerdan con los planes. Pata que sea eficaz, se debe enfocar al
presente y se debe centrar en la correccion y ho en el error, debe asimisimo, ser especifico, de lal
forma que se encuentren los factores clave que alectan los resultados. Su finalidad es prestar una
opcion de contiol utilizando medios informaticos. Como lo muestra el marco tedrico, en la medida
que una organizacion sea capaz de controlar y evaluar el desempeilo de su faclor humano su éxilo
0 su fracaso.
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CAPITULO 1
ADMINISTRACION DE RECURS0S HUMANOS (ARH)

1.1.- Concepto de adninistracion de recursos humanos:

"Estudio de la forma en la que las organizaciones oblienen, desarrolla, evalian,
mantiene y conservan el nimero y el lipo adecuado de trabajadores. Su
objetivo es suministrar a las organizaciones una fuerza laboral efectiva™ .

‘La administracion de personal es responsabilidad de la administracion de
Ninea, pero es una funcion consultiva®.”

Para la administracion de recursos humanos no hay leyes ni principios universales,
dependen la situacion organizacional, del ambiente, de la tecnologia, politicas, de la filosofia
administrativa predominante, de la concepcion que se lenga en la arganizacion del hombre y de su
naluraleza.
La administracion de personal se refiere a los conceplos y técnicas requeridas para
desempeiiar adecuadanenle lo relacionado con el personal o la gente en el trabajo administrativo.
Incluyen:
» Andlisis de pueslos
* Planeacion de las necesidades de mano de obra y reclulamienlo de los candidatos a los
puestos :
» Seleccion de los candidatos a ocupar puestos '
¢ Induccion y capacilacién a ocupar los puestos i
¢+ Laadministracién de sueldos y salarios ' .
« Ofrecimiento de incentivos y beneficios
« Evaluacion del desemperio
» Comunicacion Interpersonal
» Desarrollo de gerentes

1.2.- Objetivos de la Administracion de Recursos Humanos

"Objetivo de la administracion de recursos humanos es el mejoramiento- del-

desempefio y de las aportaciones del personal a la organizacion, en el marco de una

aclividad ética y socialimente responsable. Este objetivo gula el estudio de la

administracion de recursos humanos, llamada también administracion de |)ersonal

Los objetivos de la ARH se derivan de los objelivos de la organizacion. lo constiuye el
mejoramiento de la contribucion a la productividad que llevan acabo esos recursos humanos.

» “Crear y mantener y desarrallar un conjunto de recursos humanos, con habilidades y
molivacidn suficientes para conseguir los objetivos de la organizacion.

! William B. Waerther, Heith Davis, Administracion de Personal y Recursos Humanog, traduc. Joaquin Mefla Gomez, 4a.ed..
México, Ed. McGrawHﬂI 1894, p.365

’Pigo's, Charles A. Meyers, Adminis dn de Petsonal, 4a. ed., México Ed. Continental, 1985, p.72

* William B. Werther, Heith Davis, Administraclon de Personal y Recursos [dumangs. traduc: Joaquin Mejla Gomez, da. ed..

México, Ed. McGraw-Hill, 1994, p.10
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o Crear mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permilan la aplicacian, el
desanollo y la salisfaccion plena de recursos humanos y el logro de objelivos
individuales
Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

« En términos generales, existen cuatro objetivos fundamentales de la administracion de
recursos humanas:

+ Objetivos sociales. son contribuir positivamenle a las necesidades y demandas de
caracter social, basada en principios éticos y socialimente responsables.

« Objetivos de la organizacion. su ambilo de responsabilidad no es sélo una parte dela
organizacion si no esla en forma general, que la ARH es un instrumento para que la
organizacion logre sus metas fundamenlales.

» Objelivos funcionales. manlener la conlribucion de los recursos humanos un en nivel
adecuado a las necesidades de la compaiilas olro de los objelivos fundamentales de la
administracidn de los recursos humanos.

» Objetivos individuales. Conlribuir al logro de las melas que cada persona se ha
seflalado lambién es una funclon, y un objetivo de la adminislracién de recursos
humanos, cuando los objetivos individuales no se cumplen, la molivacion de los
empleados decrece; pude disninuir el desempeiio y aumentar la tasa de rolacion de
personal".

Relacién enlre las aclividades y los objetivos de la adminislracion de recursos humanos.

OBJETIVOS DE LA
ADMINISTRACION DE ACTIVIDADES QUI: PERMITEN
RECURSOS HUMANOS ALCANZARLOS
OBJETIVOS SQCIALES 1. Cumplimiento de las l.eyes
2. Servicios que presia la organizacion
] ‘ 3. Relaciones empresa-sindicato
OBJETIVOS DE LA 1. Planeacian de recursos humanos
ORGANIZACION 2. Servicios que presta la niganizacion
3. Seleccion de personal
4. Capacilacion y desarrollo
5. Evaluacién i
B 6. Actividades de control
OBJETIVOS FUNCIONALES 1. Evaluacién
o N _ 2. Actividades de control
OBJETIVOS PERSONALES 1. Capacitacion y desarrollo
2. Evaluacion
3. Compensacion

4. Aclividades de control

5

Hil, 1994, p.p. 123

Swillam B. Werther, Heith Davis, Atministracion de_Pessonal y Recursos Humanas, traduc. Joagquin Mejla Gdmez, 4a. ed..

México, Ed. McGraw-Hill, 1994. p.14
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1.3.- Estructura de fa ARH

[zn algunas organizaciones geograficamente dispersas, la ARH puede centralizarse, estan
subordinados direclamente de la direccion de recursos humanos, que mantiene el control sobre
ellos, las ventajas de esla situacion radica en que proporciona unidad de funcionamienlo y
uniformidad de criterios en la aplicacion de las técnicas en diversas localidades, las desventajas
son que la comunicacién se establece a distancia, las decisiones del drgano superior se toman
desde lejos, sin un conocimiento profundo de los problemas locales

La estructura organizaclonal que la funcién de recursos humanos esta descentralizados sus
ventajas son: que proporciona rapidez a la solucion de problemas locales, presta asesorla lécnica y
pone en praclica planes elaborados de la casa matriz, adapldndolos a las necesidades de las
fabricas o de las unidades donde se ejecuta. Sus desvenlajas son helerogeneidad y diferencia de
criterios que se presentan al adaplarlos a las necesidades locales.

fin algunas organizaciones, el organo de ARH se encuentra en el nivel institucional: sus
situacion en la estructura organizacional corresponde, al nivel jerarquico de direccion y, por tanto,
tienen capacidad de decision.

También se sitiia la ARH en el nivel inlermedio y, por tanto, sin capacidad de decisian, por
lo general depende de una dependencia extrania a las aclividades de recursos humanos

Presidencia
Direccion Direccion Direccion Direccion
Industrial Comercial Financiera Administrativa

l

Departaniento
de Recursos
Humanos

[}

La localizacién, el nivel, la subordinacion, la autoridad y Ja responsabilidad de la
dependencia de ARH depende no sélo de la racionalidad que predomina en la organizacion, sino
también de dlversos factores, destacandose el caracter mutiple y contingente de la AH que tanto
las organizaclones como las personas son diferentes. Ast como existe diferenclas entre- las
personas, las hay también entre las organizaciones.

También podemos encontrar a 1a ARH como un 6rgano asesor de la presidencia, a la que
brinda consultarfa y servicios de staff. Todas las politicas .y procedimientos elaborados y
desarrollados por la dependencia de ARH requiere el aval de las presidencia para que pueda
ejecutarse en la organizacidn. ‘

* Chiiavenalo Idalberto, Administrucién de Recursos Humanos, Traduc, Villamizar Germén, 2a.ed. Colombia, Ed.Mc.Graw-
Hit, 1994, p 112
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Podemos ver gue existe diferencia, en la localizacién, la subordinacion, ta autoridad y fa
respansabilidad de la dependencia de ARH. Asl canto hay diferencias entre las persanas, las hay
también entre fas organizaciones, esto hace que la ARH deba tener en cuenta dichas diferencias

La ARH como responsabllidad de linea y funcion de staff

£n la administracion es convenienle distinguir entre dos tipos de antaridad: la de linea y ia de staif
Los gerentes de linea estan autorizados a dirigir el trabajo de los calahoradores, siempre como jefe
de alguien. £stan a cargo del cumplimiento de 1os objetivos basicos en fa organizacion

Responsabitidades de ta administracion de personal de los gerentes de linga:

1. Colocar a la persona indicada en el puesto adecuado.

2. Iniciar a los nuevos empleadas en la organizacion (induccion)

3. Capacilar a los empleados para los puestos que te son nuevos

4. Mejorar el desemperio en el trabajo de todas fas personas

5. Obtener una cooperacidn creativa y desanallar huenas retaciones de trabajo
6. Interpretar las politicas y procedimientos de las compaitia

7. Contolar los costos de mano de obra

8. Desarrollar las capacidades y potenciales de cada persona

9. Creary mantener una moral elevada

10. Proteger las condiciones fisicas y de salud de los empleados

Los Gerentes de staff, estan autorizados para apoyar y asesorar a los gefentes de linea en
el cumplimiento de los objetivos basicos.

1.4.- Funclones esenclales de fa ARH

Las actividades de recursos humanos son las acciones gue se emprenden para
proporcionar y mantener una fuerza laboral adecuada a la organizacion. Los departamentos de
mayar dimension por lo general abarcan toda la gama de la administracion de recursos humanos;
llevan acabo todas las actividades descritas a continuacion.

Planeacion de recursos humanes, que es una técnica que permite prever las necesidades
futuras de personal. Sabiendo las necesidades se procede al reclutamiento, que postula como
objetivo obtener un niimera suticlente de personas iddneas que presenten solicitudes para cubri
las vacanles. Posteriormente se procede a la seleccién de las personas que habran de ser
contratadas.

Al nuevo empleado se le dard conocer aspectos y funciones bésicas del puesto y la
organizacion, es por esto que requerimos del entrenamiento y capacitacion. a ‘continuacién e}
desarrollo de los colaboradores, se les ensefia nusvas actividades y conocimientos, para garantizar
su apartacion a la organlzacidn y para satisfacer su legitimas aspiraclones de progreso.

Con el fin de conocer del desempefio de cada persona se procede a la evaluacion, que
esta Indica 13 contribucién y 12 confiabilidad de las. actividades de recursos humanos. La
aportaciones que efectiian los colaboradores, producen una compensacion, que sume ia forma de
sueldos y salarios, prestaciones legales y prestaciones extralegales, Ademas de compensaciones

, justas, 12 empresa puede también emplear técnicas de comunicacion y asesoraria para mantener

alto el nivel de desemperio y salislaccién.
Negociactones de contratos cotectivos de trabajo, el departamento de-recursos humanos
tambign tiena que atender las relaciones obrero-patronales. ‘
Los departamentos de personal aplican controles para evaluar su efectividad y garantizar la
continuacion del éxito. Las limitaciones en el presupuesto constituyen una forma tradicional de

contral, ofro control podiia ser 1a evatuactdn det grado de efectividad que logra cada acnwdad enla
tarea de alcanzar los objetivos de la organlzacion.
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1.5.- Dificultades de la ARH

La ARH se entiende con medios, con recursos intermediarios y no con fines. Es una
funcion de asesoria, cuya actividad importante consiste en planear, prestar servicios
especializados, asesorar, recomendar y controlar.

Se entiende con recursos vivos, complejos, diversificados y variables, son importados del
ambienie para la organizacion; ctecen, se desarrollan cambian de actividad de posicion y de valor

Cada jefe o gerente es responsable direclo de sus colaborndores. fa ARH es una
responsabilidad de linea y una funcion de staff,

Los principales eventos o condiciones de sus operaciones son las actividades de las
diversas areas de la organizacion y el comportamiento heterogéneo de los participantes.

Los patrones de desempeflo y de calidad de los recursos bhumanos son complejos y
diferenciados, variando de acuerdo con el nivel jerarquico, con el area de actividad, con la
tecnologia aplicada y con el tipo de tarea o atribucion.

La gran mayoria de las empresas todavia ubican sus recursos humanos en términos de
centros de costo y no en términa de centro de lucro, como realmente deben considerarse.

1.6. Técnicas de ARH y su vinculacion con los ambientes externo e interno de la

organizacion,

Técnicas utilizadas en el ambiente externo Técnicas utilizadas en ef ambiente
interno

lnvestigacion de mescado de recursos humanos Andlisis y descripcion de cargos

Reclutamiento y seleccion Evaluacion de cargos

Investigacion de salasios Evaluacién del desemperio

Relaciones con instituciones Plan de carreras

Relaciones con el sindicato de formacion profesionat ] Plan de benelicios sociales

Legislacién laboral Politica salarial
Higlene y seguridad

7

Técnicas de la ARH aplicadas directamente sobre las personas o indirectamenie a través de
los cargos ocupados o de los planes globales o especificos.

7 Chiavenalo tdatberto, Administracion de Recursos Humanos, Traduc. Villamizar German, 2a.ed. Colombia, Ed.Mc Graw-
Hifl, 1994, p. 107
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ADMINISTRACION

TECNICAS
DE

Aplicadas
directamente
sohte las
personas

Reclutamientn

Entrevista

Saleccidn

Itegiacién

Evaluacion del degempefio
Capatitacion

Desatiollo de recursos humanos

nE
RECURSOS

HUMANOS

Aplicadas
indirectamente

A

a través de:

sohre las personas

Cargos ocupados

Andlisis y descripeion de cargos
Evaluacion y clasificacidn de cargos
Higiene y seguridad

Planes genéiicos

Planeacion de recursos humanns
Banco de datos

Plan de beneficlos soclales

Plan de caneras

Administracion de salarios

TECNICAS DE ARH
QUE PROVEEN DATOS

DECISIONES

BASADAS EN DATOS

1 Andlisis y descripcidn de cargos
Reclutamiento y seleccidn entravista

1 Admision
—p

2 Estudio de liempos y movimientos

] 2 Establecimiento de pattones ds produccién

3 Evaiuacion del desemperio

Base de datos

Enlrevista de desvincuiacion
Regishos de rotacion de personal
Repistros de quelas y reclamos

A 4

3 Promociones,
transferencias
readmisionesy
dasvinculamiento

4 Evaluacidn de cargos

Andlisis del mercado de salarios

__p 4 Delerminacién de salarios

|5 Capacitacion de supervisoies

M5 Supewisién

Hill, 1994, p. 107
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1.7.- Proceso de ARH
Este consta de subsistemas interdependientes, y estos son:

+ Subsistemas de alimentacion de recursos humanos, que incluyen, planeacion de
RH, investigacién de mercado de mano de obra, reclutamiento y seleccisn.

» Subsistema de aplicacién de recursos humanos, que implica analisis y descripcion
de cargos, integracion e induccién, evaluacion del mérito o del desempeio,
movimiento de personal.

* Subsistema de mantenimlento de recursos humanos, comprende remuneracién,
planes de beneficios sociales, higiene y seguridad, registros, controles de personal y
relaciones laborales.

+ Subsistema de desarrollo de recursos humanos, que incluye capacitacion y planes
de desarrollo de personal.

+ Subsistema de control de recursos humanos, que abarca base de dalos.
subsistema de informacion de recursos humanos y auditorta de recursos humanos.

Estos subsistemas constituyen un proceso mediante el cual los recursos humanos
son captados y extraldos, empleados, mantenidos, desarrollados y controlados por la
organizacion.

Estos subsistemas son situacionales: varian segin la organizacién y depende de
factores ambientales, organizacionales, wimanos y tecnoldgicos.

El sistema de ARH y sus subsistemas

ADMNISTRACION
DE '
RECURSOS :
HUMANOS
i
1 :
Subsisiema Suhsistema Subsistema Subsistena Subsistemna =
de de de de ‘de
alimenlacién aplicaclén mantenimiento dasarrolio . controi
de rectirsos daIecursos da recursos de recursos de recursos
fiumenos humanos humanos humanos humanos
Deseripeidny andlisis Errenamientoy :
de cargos desatrollo de personal
Evaluaciéndeldesempefio { Desanolto oiganizacional
humano "
Reclutamiento ompensacidn (reinuneracin) Base de dalos 4 siste
Seleccidn Benelicios soclales mas da Informacidn
Higiene § seguridad Auditor 4 de recuros
Relaciones laborales _h_g‘rp__a_r_-&s_ ; -

¥ Chiavenato Idalberto, Administeacion de Recursos Humanos, Traduc, Villamizar German, 2a.ad. Colombia, Ed Mc Graw-
Hill. 1994, p. 108 .
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1.8.- Politicas de ARH.

Surgen en funcion de la racionalidad, de la filosofia y de la cultura organizacionales. Estas
reglas se eslablecen para dirigir funciones y asegurar que éstas se desemperien de acuerdo con
los objetivos deseados. Las politicas de recursos humanos que mas convenga a su filosofia y a sus
necesidades.

Politicas de alimentacion de recursos lhumanos:

o Donde reclutar, camo y en que condiciones los recursos humanos que la organizacion
requiere.

o Criterio de seleccion de recursos humanos y patrones de calidad para la admisidn, en
cuanto se refiere a las aptitudes (isicas e infelectuales, experiencia y capacidad e
desarrollo, teniendo en cuenta el universo de cargos que exislan en la organizacion.

o Como integrar con rapidez y eficacia a los nuevos miembros en el ambiente de la
organizacion.

Politicas de apllcacién de recursos humanos. v

» Como determinar los requisitos hasicos de la fuerza de trabajo, para el desempefo de
las tareas y alribuciones del conjunto de cargos de la organizacion.

¢ Criterios de planeacian, distribucion y traslado intemo de los recursos humanas,
considerando la posicion inicial y el plan de carreras. definiendo las alternativas -de
posibles oportunidades fuluras dentro de la organizacion.

+ Criterios de evaluacitn de la calidad y de la adecuacién de los recursos humanos
mediante la evaluacitn del desempefio.

Politicas de mantenimlento de recursos humanos.
» Criterios de remuneracitn directa de los empleados, teniendo en cuenta la evaluacion
del cargo y los salarios en el mercado, y 1a posicidn de fa organizacion.
» Criterios de remuneracion Indirecta de los empleados, teniendo -en cuenta los
programas de beneficios sociales, mas adecuados a-las necesidades existentes en los
cargos de la organizacion y considerando la posicion de esta frente a la actividad del
mercado de trabajo.
+ Como mantener motivada a I fuerza de trabajo, con fa moral en alto, y participativa y
productiva dentro del clima organizacional adecuado.
» Criterio de higiene y seguridad que incluyen, las condiciones flsicas ambxentales
desempeilo de tarea, atribuciones en el conjunto de cargos de la organizacion. ;
+ Buenas relaciones con sindicatos y represenlantes del personal. - ' o

Politicas de desarrollo de recursos humanos.

o Criterios de diagnoslico y programacion de preparacion y rotacion de la fuerza de trabajo
para el desempefio de las tareas dentro de la organizacion.

» Criterios de desarrollo de recursos humanos a mediana y largo plazo.

+ Creacion y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la buena marcha y la |
excelencia organizaclonal, mediante el camblo de comportamiento de los miembros: .

Politicas de control de recursos fiumanos

Como mantener una base de datos capaz de suministrar la informacién necesaria
para realizar los analisis cuanlitativo y cualitativo de la'fuerza de trabajo dnsponlble enla
organizacion.

Criterios para imantener auditorla permanente en la aplicacién y la adecuacion de
las pollticas de los procedimlentos relacionados con los recursos humanos de la.
organizacion, .



Politicas de la Administracion de Recursos Humanos.

Establecimiento de los
tequisitos bdsicos dela

Andlisis fuerza del trabajo
descripeion e

(intelectuales, tisicas,

cargos responsabilidades implicitas

y conddiciones e lrabajo)
para desempeiar e paped

Deletminacion de la cantided

Hill, 1994, p. 121

" Chiavenato Idalberto, Administragiér

Hili, 1994, p. 122

Planeacidn y necesatia de recursos humanos
distibucion de y la distribucion de estos
APLICACION || - tecursos recutsas en tuncicn del
DE RECURSOS |7 humanos atianzomiznto en los cargos
HUMANOS de la organizacicn
Determinacin de la secuencia
oplima de las carreras,

Plan d@ carreras definlendo las alternativas de
oportunidades posibles en la
arganizaciin
Planes y sislamas para

Evaluarian del ln evaluacion continua de
desemperio la calidad y al adecuacin
da l0s 1 ecUrsds fimanos
0
Base de Regislros y conlrles para el debido andlisis
g > Y 1es |
cuanlitalivo y cualitalive de los recursos bumanss
datos disponibles
CONTROL DE Sistemas de|  Medios y vehiculos de informacion adecuados a
RECURSOS las decisiones sobre tecursos humanos
HUMANOS informacion
Auditorfade | Crilerios de evaluacidn y adecuacion
1ecursos permanentes da-las politicas y los
humanas procedimientos de recursns humanos

nde Recursos Humanos, Tradue Villamizar German, 2a.ed. Colombla; Ed.Me.Graw-
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. CAPITULO 2
SUBSISTEMA DE APLICACION DE RECURSOS HUMANOS. EVALLUACION DEL DESKEMPERO,

Una vez que se hayan obtenido 10s 1ecursos humanos, eslos se emplean como fuerza de
trabajo dentro de fa empresa. El personal despues de ser reclutado y seleccionado, debe ser
inlegrado en la organizacion, destinadas a sus cargos y evaluadas en cuanto a su desemperio. Los
subsistemas de aplicacion de recursos humanaos incliye la colocacion de las personas en los
cargos y evaluacion de su desemperio en lales cargos.

La administracion de recursos humanos llama cargos a las funciones, y los cargos son
diseftados por los demas organismos, fa ARH, precisa describirlus y analizarlos para conacer mejor
las caraclerislicas, habilidades, aptitudes y los conacimienlos que requiere los ocupanles para
desempediarse mejor en eilos.

La descripcion de puesto, las especificaciones y los niveles de desemperio integran la base
minima de datos que necesilan los departamentos de personal y permilen la toma de decisiones.

Los puestos conslituyen el vinculo enlie los individuos y la organizacion, siendo  los
elemenlos organizalivos del disefio de pueslos los responsables de la maxima eficiencia.

2.1, Pasos para la evaluaclén del desempeiio,

o Delfinir el puesio
o Evaluar el desemperio
» Oftecer retroalimenlacion

21.1 Definir el puesto

La descripcién del pueslo no es suficienle para ciarificar qué se espera que
haga el colaborador, debido a que no se escriben para puestos especificos si no
para grupos de pueslos.

“La descripcion de cargos es la relacion delallada de las atribuciones
otareas del cargo (lo que el ocupante hace), de los métodos empleados para
la ejecucién de esas atribuciones o tareas(cémo lo hace ), y los-objetivos del
cargo (para qué lo hace. Es bdsicamente, un inventario. escrito de los
principales hechos significativas sabre la ejecucion del cargo, de los deberes

y responsabilidades intrinsecas”. ?

El andlisls de cargo se concentra en cualio &reas. de requisilos casi
siempre aplicables a cualquler tipo o nivel de cargo:

¢ requisitos mentales

» requisitos fsicos

s responsabilidades

« condiciones de trabajo

A continuaclén mencionaremos la descripcion resumida de un cargo

« “Enuncia la mision, el proposito o la funcién primordial del mismo.

+ Descripcion detallada del cargo, cubre las actividades especificas, los
deberesy las tareas o funciones de la persona en su cargo.

+ Agrupan todas las actividades que tienen que ver con el cargo, bajo
division de érea ‘de resultados clave, responsabilidades - principales,
areas de efectividad, Areas de rendimiento, tareas clave.

" Chiavenato Idatbeito, Administracién de Recursos Humangs, Tradue. Villamizar Germdn, 2a.ed. Colornbla, Fd.Mc.Graw-
Hill, 1994,p. 276
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¢ El elamento 4 criterios de medicién general, vincula el proceso de
evaluacion directamente con el cargo, los criterios pueden considerarse
coma indicadores del desempeilo que miden los resultados observables
de las actividades laborales. Se deben identificar indicadores para cada
area de resultados claves. Par ejemplo, las renuncias y los Indices de
movilidad, las relaciones ausentismoftiempo, los peffiles e indices de
accidentes, el numero de casos de disciplina y sotuciones, ¥ los costos
de contratacidn y colocacion puede sewvir como indicadores del
desemperio para un gerente de persanal.

¢« Efelemento § suele denominarse gerencia por objetivos. Muchos de los

problemas asuciados con la gerencia por objelivos surgen al Tijar metas
sin tener debidamente en cuenta los cuatro primeros elementos.

El proposito de una organizacion es dar a cada persona un trabajo
separado y diferente y asegurar que esas lareas estan coordinadas de forma tal
que la coordinacion cumpla con sus melas. La manera usual de desciibir una
organizacion es mediante un organigrama. Estos cuadios ofrecen el titulo de fa
posicidn de cada gerente y, por medio de Hineas que las conectan, muestran quién
reporta a quign y quién esta a cargo de qué departamento.

Desarrollar una estructura organizacional produce puestos que lienen que
ser cubiertos, £l analisis de puestos es el procedimiento por medio del cual se
pucde saber.

1. Lo que implica el puesto.

2. Que lipo de personas deben contratarse para ocupar esa posicion:

» Determinar el uso de la informacion para el analisis de puestos
« Reunir informacion de antecedenies
» Seleccionar tas posiciones que seran analizadas

Reunir datos para el analisis de! puesto

Revisar fa informacion con los participantes

Desarrollar una descripcidn y especilicacian del puesto.

Existen cualio técnicas basicas que se pueden utilizar para reunir datos
para el andlisis del puesto: Enbrevistas, Observacion directa, Cuestionario y
relaciones pericdicas de los paricipantes. Eslos métodus son buenos para
desarrolfar descripciones y especificaciones del puesto.

La especificacion del pueslo toma la descripcién del mismo y responde a.la
pregunta “¢qué rasgos humanos y experiencia son necesarios para hacer bien este
trabaje?” )

La. especilicacion et puesto por lo. general se basa en los juicios
experimentados de los gerentes; sin embaigo, también se puede utifizar un
enfoque estadistico mas preciso para desarroltar especiticaciones,

El andlisis de puesto es, en muchos sentidos, la primera actividad de
personal que afecta fa- motivacién. La mayorla de fas personas no puaeden -

desempeiiar un {rabajo cuando no tiene la capacidad y destreza para hacerlo. A
través del analisis det puesto se determina lo que este requiere-y qué habilidades y
destrezas es necesario buscar en los candidalos al puesto.

Elementos conductuales de un puesto

Los disefiadores de un puesio se apoya en investigaciones conductuales
con el fin de procurar un ambiente de trabajo que salisfaga fas necesidades
individuales. Hackman y Lawler, investigadores estadounidenses han sugerido los
siguientes ambitos, ‘

Autonomla-responsabilidad por el trabajo. .

Gozar de autonomia significa ser responsable por fa tabor desempefiada,
los puesios dan a los trabajadores la auloridad de tomar decisiones, aumenta la
responsabilidad individual y Ia posibilidad de autoestimarse.

20
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Variedad de uso de diferentes habilidades y conocimientos

« Lafalta de variedad puede producir abunimiento, que a su vez conduce

ala faliga a errores y accidentes.

« Identificacién con la posibilidad de seguir lodas las fases de la labor
« Elproblema de algunos puestos es que no permite que el colaborador

se identifique con su tarea
« Retroalimentacion-informacion sobre el desempeiio

« Cuando no se proporciona retroalimentacion a los colaboradores s

su desempeiio, hay pocos molivos pata que su acluacion mejore.

» Elhombre experimenta una profunda necesidad de saber que st labor

es ulil dentro y fuera de la organizacion.

2.1.2.- Concepto: Evaluacién del desempeiio

“La evaluacion del desempeiio es el proceso medianle el cual las
organizactones evaluan el rendimiento de sus enpleados en el trabajo,. La
evaluaciones amplian las bases de informacion del departamento de
personal sirve para mejorar las decisiones de personal y la relroalimenlacidn
que reciben los empleados sobre su desempeio”.

La evaluacién del desempeiio es un procedimiento formal por medio dei
cual una organizacidn documenta el cumplimiento de sus empleados en el cargo,

asl como su potencial de desarrollo.

“l.a avaluacion del desempeilo es un sistema de apreciacion del
desempeifio del individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo. Toda
evaluacion es un proceso por estimar o juzgar eI valor, 1a excelencia, las
cualidades o el eslatus de algin objeto o persona”

“Evaluacidn del rendimiento, es el proceso mediante el cual las
organizaciones evaltuan el desempefio de sus empleados en el trabajo. Las
evaluaciones amplfan las bases de infonmacién del: departamento ‘de
personal para mejorar las decisiones de persanal y la relroalimentacion que
reciben los empleados sobre su desempefo”,

"Evaluacion del rendimiento .es el proceso mediante el-cual las
organizaciones evaltian el desempeiio de personal de sus empleados en su
trabajo. Las evaluaciones amplian las bases de informacion del
departamento de personal y la retroalimentacion que reciben los empleados
sobre su desempefio™

" Blhlioteca Practica de los Negocios, Adminisiracion de Personaly Recursos Humanags, 2a ed., México, Ed. Me. Graw-Hilt,

1990, p. 126

" Chiavenato ldalberto, Administracion do Recursgs Humarigs, Traduc. Villamizar Gennan, 2a.ed. Colombla; Ed.Mc.Graw-

Hill, 1994, p. 300

1% Bibiloteca Practica de los Negacios, Administracion de Personal y Recursas Humanos, 2a ed. México, Ed. Mc Graw-Hill,

1990, p. 125

Blblloleca Practica de los Negocios, Adminisiiacidn de Personal y Recursos Humanos, 2a ed , México, Ed. Mc. Graw-Hill,

1990, p. 125
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“L.a evaluacion del desempefo canstiluye el proceso por et cual se
estima el rendimiento global det empleado. Constituye una funcidn esencial
que de una u olra manera suele efecluarse en loda la organizacion moderna.
L.a mayor parte de los empleados procurar obtener relroalimentacion sobre la
manera en que cumple sus actividades y las personas que tieen a sus
carga la direccién de las labores de otros empleados deben evaluar el
desempeiio individual para decidir las acciones que deben tomar Cuando el
desempefio es inferior a lo estipulado, el gerente o el supervisor deben
emprender una accion correcliva, de manera similar el desempenio que es
salisfaclorio o que excede lo esperado debe ser alenlado""’

t.a evaluacion del desernpefio sitve como una verificacidn del control de

cantidad sobre &l desempeiio de los colaboradores y el departamento de personal,

A través del cual se pueden encontrar problemas de supervision de

personal, de integracion del colaborador a la empresa o al cargo que ocupa, del no
aprovechamienlo de colaboradores can un polencial mas elevado que aquel que es
axigido para el cargo

La mayotia de las organizaciones han creado un programa de evaluacion

de los empleados, tales programas existen bajo una variedad de eliquetas, el
termino Iradicional calificacion de érilos, es el tradicional.

Pasos pata la evaluacidn del desemperio.

1. Formular los requisitos del desempeno. En otras palablas determinar
los bien que usted espera que el empleado desempeie sus
obligaciones.

2. Disculir los requisitos de desempefio con el empleado y ajustarios

seglin sea necesario.

Observar lo que esta hacienda el colaborador.

Evaluar su desempefio comparandolo con los requisitos.
Comentar la evaluacion con el empleado.

Tomar la accion adecuada.

2R

2.4.2.1- Objetivos de la evaluacion del desempeiio

La evaluacién del desempefo no puede testringirse al simple juicio
superficial y unilateral * del jefe respecto al comportamiento - funcional del
colaborador; es necesario descender inds profundamente, localizar Ias causas y
eslablecer perspeclivas de camdn acuerdo con el evaluado. !

La evaluacién del desempefo no es un fin en sl mismo, sino un
instrtumentos un medio, una herramienta para- mejorar {os' resultados - de [os
recursos humanos en 1a empresa.

A continuacién mencionaremos los usos administrativos de Ia evaluacion
deldesempedio:

+ Mejoramiento del rendimiento. La tetroalimentacion del tendimiento
peitinente a los colaboradores, gerentes y especialistas. de. personal,
infervenir can acciones apropladas para mejorar el rendimiento. -

» Ajustes de compensaciones. La evaluaciones del rendimiento ayudan a
los encargados de tomar decisiones a determinar quignes deben recibir
aumentos de sueldos. Muchas empresas conceden parte .o todos sus
aumentos de suefdos y sus bonificaciones; basandose en los méritos, lo
que se determina primordialimente mediante evaluacnones del”
rendimiento.

« Decisiones de colocacién. Los ascensos, las transferencnas y las
degradaciones - se” suelen ‘hasar en el rendimiento del pasado o el

Wllllam B. Werther, Heith Davis, Administtacion de Personal y Recyrsos Humanas, traduc. Joaguin Mejla Gémez, 4a.

ed.. México, Ed. McGraw-Hill, 1994, p.231
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esperado. A menudo los ascensos son una recompensa por el
rendimiento del pasado.

Necesidad de capacitacion y desarrollo. Un mal desempeio puede
indicar una necesidad de capacitacién. De modo similar el buen
desemperio puede indicar polencial desapiovechado que se deberla
desarrollar.

Planeacion y desarrollo de carreras. La retroalimentacion sobre el
rendimiento dinge las decisiones de carreras sobre las trayectorias
especlficas que deben investigarse.

Deficiencias en el proceso de cobertura de empleos. Un buen o mal
rendimiento implica punlos fueres o debilidades en los procedimientos
de cobertura de vacantes del departamento de personal.

texactitudes de la informacion. Un mal desempento puede indicar
errores en la informacién de analisis de empleos, los planes de recursos
lhumanos u olras partes del sislema de informacion de la administracion
de personal. La dependencia de informacién inadecuada puede haber
producido decisiones incorreclas de conlratacion, adieslramiento o
asesoramiento.

Errores de diseiio de empleos. Un mal rendimiento puede ser sintoma de
disefios de empleos mal concebidos.

Igualdad de oportunidad de empleo. Las evaluaciones precisas del
rendimiento que miden en realidad el desempenio relacionados con los
empleos asegura que las decisiones internas de colocacion no son i
discriminatorias.

¢Que se logra con un sistema eflclente de evaluacion de desempeiio?
Para el colaborador:

* Relosy objetivos

¢+ Retroalimenacion sobre su desempeiio
¢« Entrenamiento efectivo

+ Crecimientoy desarrollo

¢ Mayor sueldoy prestaciones

» Mejor estatus

* Mejorar su capacidad y sus habilidades
¢ Ambiente de trabajo agradable

* Reconocimienlo por sus logros

Para la organizacion:

¢ Personal orientado a resultados
+ Entrega y leallad de los colaboradores
» Consolidar un equipo de trabajo
+  Productos y servicios de calidad
Eficiencia de operacion
Aprovechamiento de recursos
Crecimiento y desarrollo
Mayores utilidades

Menos desperdicios

Personal allamente competlitivo
Una cultura sana

+ Creatividad e innovacion

En conclusion:



Un sistema de evaluacion del desemperio puede ser para usted
una poderosa herramienta para el desarrollo tanto de sus
_colaboradores, como de su propia organizacion.

Ventajas de la Evaluactdn del desempeiio,

o "Mejora el desempefio. Mediante la retroalimentacion sobre el
desempeno, el gerente y el especialista de persunal llevan a cabo
acciones adecuadas para mejorar el desempenio.

o Politicas de compensacion . Las evaluaciones del desempetio
ayudan a las personas que toman decisiones a determinar quiénes
deben recibir qué tasas de aumento. Muchas compaiilas conceden
parte de sus incrementas basandose en el mérito, que se determina
principalmente mediante evaluaciones det desempeiio.

o Decisiones de ubicacion . las promociones, transferencias y
separaciones se basan por lo comun en el desempeiio anterior 0 en
el previsio. Las promociones son con frecuencia un reconocimiento
del desemperio anterior,

o Necesidades de capacitacién y desarrollo. El  desempeio
insuficlente puede indicar la necesidad de volver a capacitare. De
manera similar, el desempeiio adecuado o superior puede thdicar la
presencia de un potencial no aprovechado.

s Planeacién vy desarollo de la carera  profesional, - La
retroalimentacion sobre el desempefio gula las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.

o Imprecision de la informacion. El desempeiio insuficiente puede
indicar errores en la informacion sobre andlisis de pueslo, los
planes de recursos humanos o cualquier olro aspecto del sistema
de informacion del departamento de personal para la toma de
decisiones. Al confiar en informacioh que ho es precisa se puede
tomar decisiones inadecuadas de contratacion, capacitacién o
asesorfa.

» Errores en el disefio del puesto, El desempeiio insuficiente puede
indicar errores el la cancepcion del puesto. lLas evaluaciones
ayudan a identificar estos errores.

» Desafios externos. En ocasiones, el desempeiio se ve influido por
factores externos, camo la familia; la salud, las finanzas, elc.. Si
estos factores aparecen como resultado de la evaluacion del
desempefio, es factible que el departamento de personal pueda
prestar ayuda".'

“Desde el punto de vista de la organizacion, las evaluaciones pueden
ser llevadas a cabo en vista de dos objetives: 1.- El manteniendo del control
organizacional y 2. la medicion de la eficiencia con la que se usan los recursos
humanos de la organizacion y el mejoranviento de estos recursos”’

2.1.2,2.- Proceso de fa Evaluacién del desempeiio

" \wiliam B. Werther, Heith Davis, Adm
ed.. Mexico, Ed. McGraw-Hill, 1994, p.2

b Cumnings, Donald P. Schwab, Recursos Humanes, Desempedn y Evaluacion , traduc. Carlos Villiegas Garcia, 20. ed..

México, Ed.. Trillas, 1994, p.69
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El procesa basico de cantrol, donde quiera que se encuantre v cualquiera

que sea el rea que controle, incluye tres pasos:

1.Establecimiento de estandares
2 Medicidn del desemperio
3.Correccion de fas desviaciones

{Desempeno real |

Resultados
Medicion del desempenio en

Insumaos camparacién con estandares

Eslablecimiento de 1. Evaluacidon campleta format

abjetivos verificables {por ejemplo, anuat)

quie se convierlen 2. Evaluaciones de avance o

en estandares petiddicas (por ejermplo, por

A puntos de relerencia,

trimestrales, mensuales)

3. Supervisién continua (diaria;
se hace hincapié en el
autocontral)

Medidas correctivas
para desviaciones de <
los estandares

2.1.2.2.1.- Establecimiento de estindar

La evaluacién del desempefio requiere estandares del desempefio
que constituyen los pardmetros que pernniten mediciones mas objetivas.
Para ser efectivos, deben guardar relaclon estrecha con los resultados que
se desean en cada puesto. No pueden fijarse abiertamente; por el contratio
se desprenden en forma directa del analisis de puestos. El analisis de
puesto pone de relieve normas. especificas de -desempefio mediante el
analisis de las 1abores de los colaboradores. '

“Un estandar puede ser definido como una unidad de medida
que sirve como madelo, gula o patrén con base en la cual se electiia
el controf’ ?

Estandar es un criterio o un madelo previamente establecido que
permite comparacion con los resultados u objetivos alcanzados. Es por
medio de la comparacién con estandar se puede-evaluar los resultados
obtenidos y verificar cuales son los ajustes y correcciones que deben
hacerse. :

2

Mdnch Galindo, Garcia Maitinez, Fundamentas de Administracian, 8a ed., México, £d. Trillas , 1982, p.64

¥ panch Galindo, Garcla Madinez. Fundamanlos de Administracion, 5a ed., México, Ed. Trillas , 1992. p.178
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Se establecen normas especiales y estas son por definicion criterios
sencillos de evaluacion. Sonlos puntos seleccionados en un programa total
de planeacion donde se realizan medidas de evaluacion, de tal modo que
puedan orientar a los administradores respecto de como marchan las
cosas sin que estos tengan que ohservar cada paso en la ejecucion de los
planes.

Estas normas objetivas, asl como otras pueden expresarse en
términas flsicos, como canlidad del producto, unidades de servicio, horas-
hombre, velocidad o volumen de rechazos o expresarse en érminos
monetarios, como volumen de ventas, costos, gasto de capital o utilidades.

Tipos de estindares

Existen tres métodos para eslablecer estandares, cuya aplicacion
varla de acuerdo con las necesidades especlficas del grea donde se
implemente.

|, Estandares estadisticos. Llamados también historicos, se
elaboran con base en el andlisis de datos de experiencias
pasadas. No son de! todo confiables, pues en ocasiones la
situacion presente ha variado demasiado en relacion con el
pasado.

2. Estandares fijados por apreciacion. Son esencialmente juicios
de valor, resultado de la experiencias pasadas del
administrador. Se refieren a ciertas actividades cuyo caracter es
intangible o cualitativo, lales como la moral de la empresa,
actitud del personal,

3. Estandares técnicamente elabiorados. Se fundamentan en un
estudio objetivo y cuantilalivo de una sltuacién de trabajo
especlfica. Se desarrolla en relacion con la productividad de la
magquinaria, del equipo, y de los trabajadores; son llamados de
produccion y de fiempos y movimientos.

En lodas las empresas se desarrolfan cientos, o incluso miles de
estandares para comparar la produccién real de bienes o sewvicios, en
términos de cantidad, calldad, tiempo y coslo con los planes. Una
desviacidn negativa sefala, en términos de logro de la meta, costo, precio,
horas-trabajo u horas-maquina, que el desempefio estd por debajo de to
aceptable, normal o estandar, y que los resultados no responden a los
planes. i

Las causas de las desviaciones - negalivas con frecuencia
determinarn si es posible aplicar medidas de control. Aunque un estandar
incorrecto puede ocasionar desviaciones, aun si es correcto los planes
pueden fracasar debido, a incertidumbre, falta de conacimientos,
experiencia o buen juicio de parte de quienes toman las decisiones o llevan
acabo las acciones.

Los estandares utilizados en la evaluacion y contral del sistema de
recyrsos humanos:

1. Estdndares de canlidad; ntmero de empleados, porcentaje de
rolacién de empleados, numero de admisiones, Indice de
accidentes, etc.

2. Estandares de calidad; métodos de seleccion ulilizados,
resultados de entrenamiento, funcionamiento de la evaluacidn
del desempefio, elc. :
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3. Estandares de tiempo: rapidez en la integracion del personal
recién admitido, permanencia promedio det empleado | tiempo
de proceso en las solicitudes de personal, elc.

4. Estandares de costo: costo directo o indirecto de la de la rotacion
de personal, costo directo e indirecto de los accidentes de
trabajo, costo de los beneficios soclales, relacian costo-beneficio
del entrenamiento.

De modo general, los estindares permiten la evaluacion y el conlrol
por la comparacion con:

1. Resultados. cuando la comparacion con el estandar y la
variable es hecha después de terminada la operacion. La
medida se realiza en términos de algo listo y terminado al final
de lalinea, y presenta el inconveniente de mostrar los acierlos y
los errores de una operacion ya terminada.
2. Desemperio: cuando la comparacion con el estdndar y la
variable se hace paralelamente a la aperacion .
3. Lagerencia debe aprovecha la evaluacion del rendimiento para:
» [Evaluar el potencial de los empleados para cargos futuros y
sugerir programas apropiados de capacitacion y desarrollo.

» Diseflar y poner en préactica sistemas de susldos, e
incentivos y méritos.

» Determinar si los empleados reciben o no la remuneracion
apropiada para sus funciones y puestos.

o dentificar y modificar el comportamiento - laboral
disfuncional.

o Dar prueba documentada para apoyar las -medidas
disciplinarias y de separacion.

2.1.2.2.2.- Madicion de desempeiio

La evaluacion del desempefio requiere’ fambién - disponer. de
mediciones del desempenio, que son los sistemas de calificacion de cada
labor, para ser (tiles , las mediciones deben ser de uso facil, ser confiables
y calificar los elementos esenciales que determinan el desempeiio,

Consiste en medir- la- ejecucion y los resultados, mediante- la
aplicacion de unidades de medida, que deben ser definidas de acuerdo con
los estandares. ' o ;

Para llevar acabo su funcion, esta etapa se vale primordialmente
de los sistemas de informacion; por tanto la efectividad del. proceso de
control dependerd directamente de la informacion recibida, misma que
debe ser oportuna, confiable, vélida, con unidades de medida apropiadas, y
fluida, .

Posteriormente se deben comparar los resultadas ‘medidos en
relacion con los estadndares preestablecidos, determinandose ast fas
desviaciones, mismas que deberén reportase inmediatamente.

Los programas de evaluacién se han convertido en una parie
principal de los ststemas administracion de personal en todos los tipos de
organizaciones.

Desempefio = f (capacidad, esfuerzo, oportunidad)
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£sta ecuacion sefala los factores o variables basicos que
determinan el desempefo. Ellos son insumos que, en st conjunto,
determinan los resultados de los estuerzos individuales y de grupo. La
“frase en su conjunto” es una idea importante porque ni la capacidad, ni el
esfuerzo, ni la oportunidad pueden negar los otros dos factores. Es una
relacion multiplicadora.

La capacidad es una funcién del conocimiento humano de la
destreza y de la lecnologia, proporciona una indicacién del rango del
desempedio posible. £l esfuerzo es una funcion de las necesidades,
objetivos, expectativas y recompensa. &zl grado en que pueda desarrollarse
la capacidad humana latente depende del grado de motivacién de los
individuos o grupos de ambos para desplegar sus esfuerzos mental y
fisico. Pero no sucedera nada si los administradores no ofrecen la
oportunidad para que la capacidad y esfuerzo del individuo se utilicen de
una manera efectiva.

La medicion y evaluacidn de resultados son impoitanles para
deterrninar el desempeno. Son indicadores de éste, la productividad por
hora de trabajo, la participacion en el mercado y las ganancias netas. Sin
embargo, la mayoria de las organizaciones tienen objetivos mdiltiples,
algunos de los cuales no son faciles de medir. Ejemplos de ellos son la
salisfaccion de los clientes, mayor destreza adiinistrativa o posibilidades
de éxito a largo plazo.

La efectividad se refiere al logro de objetivos explicitos o implicitos.
¢,Cudl es el grado de realizacion de los objetivos en &reas claves?

La eficiencia se refiere a la proporcion entre rendimiento e
insumos, o utilidad y costo. Es posible ser efeclivo pero ineficiente: cuando
se desperdician recursos humanos y maleriales. Por eI contrario, es
posible ser eficiente pero poco electivo.

‘Una relacién importante es que un buen desempeiio de las tareas
produce salisfaccion, por lo que se puede lograr la satisfaccion de
participanle siendo elecllvo y eficiente.

El desarrollo equilibrado de fa habilidad individual y del grupo es
importante para el bienestar de la organizacién en su conjunto.

Objetividad y subjetividad en las mediclones.
"Las mediciones objetivas del- desempefio son. las que .
resultan verificables por otras personas. Por ejemplo, -l numero.de ;
melros cuadrados que cubre un.pintor en su labor diaria constituye un :
resultado objetivo y verificable. Por norma genetal, las. mediciones
objetivas tienden a ser de Indole cuantitativa, Se basa en aspeclos
como el nimero de unidades producidas, el nimero de unidades que
resultan defectuosas, lasas de ahorro de. materiales, cantidad vendida
en términos financieros o. cualquier otro aspeclo que pueda :
expresarse en forma matematica precisa. . i
Las mediciones subjetivas ~ del -desempefio- son las :
calificaciones no verificables que pueden considerarse- opiniones del
evaluador. Por ejemplo un evaluador de la "simpatla’ que provoca en
su publico varios locutores radiales tiene escasa posibllidades de
servirse de algo mas que su percepcidn personai de lo que es
simpatico para los oyentes de radio".?

"Cummmgs Donald P. Schwab, Regursos Humanos, Desempefo y Evaluacidn , raduc. Catios Villegas Garcla, 2a. ed..
México, Ed. Trillas, 1994, p.69
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Preparacidn para la evaluacion del rendimiento,

La evaluacién debe ofrecer un cuadro preciso del rendimiento de
un individuo en el trabajo, los sistemas de evaluacién deben estar
relacionados con el trabajo, son practicos, tener normas y usar medidas
confiables.

1.os sistemas de evaluacion tienen dos fases bésicas:

1.- Plancacion de 1a evaluaclon,- Desarrollo de normas del
individuo. Normas de rendimiento: Son los niveles que sirven
para medir los resullados deseados en cualquier empleo,
A partic de los deberes y las nonnas que se incluyen en la
descripcion del puesto, el analisis puede decir que conductas
son y se tienen que evaluar. Puede llevarse acabo por
observaciones directas o indireclas, pueden ser medidas de
rendimiento objetiva y subjetivamente.

b
.

Fase operacional.- El cumplimiento de la evaluacion del
rendimiento es responsabilidad del superior, esle sistema
puede fracasar par problemas de ejecucion o por falla de
abjetividad.

Preguntas de evaluacion del desempeiio

1. ¢Quien?
Evaluado: todos los empleados evaluadotes: Supervisor,
iguales o colegas, el propio, empleado, colaboradores, gerente
de personal, consultor, cambinacién de grupo.

2. (EIQue?
Objelivo: Seres Humanos, tiempo de referencia, Desempeiio
actual , Potenclal futuro, Especificaciones, Rasgos personales,
resultados alcanzados.

3. ¢PorQue?
Mantener ia fuerza de lraba]o mejorar el desempeiio,
determinar necesidades de entrenamiento en la oganizacion,
determinar oportunidades de desarmllo personal,

Bases para promociones, transferencias, desvinculaciones, etc.
4. Auxilios en los procesos de reclutamiento, seleccion, colocacidn.

e integracion, mecanismo de retroaccion y comunlcamén
5, ¢(Cuando?
Farmal: Anualmente, Semeslralmente Trimestratmente.
Informal: Semanalmente, Diariamente, Conlinuamente.
6. ¢Donde?
En el cargo: En la oficina del jefe, en el local del trabajo del
colaborador, en cualquier lugar.
Fuera del cargo: En la oficina del consultor, en un local
recreacional o social, en cualquier lugar.
7. ¢Coma?

2.1,2.2.3.- Correcclon delas desviaclones

La - revision del desempefio o retroalimentacion consiste - en
comunicar los resultados de la evaluacion al evaluado y poslblemente a
otros.

Esta evaluaclbn puede usarse tanto para fines evaliativos como
para fings evolutivos.
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&Quién debe recibir la retroalimentacion?

La retroalimentacion debe darse al evaluado y al evaluadar en
{odos Ios casos, et evaluador se incluye en esla declaracion prescriptiva
puesto que pueden involuctarse terceras partes en el proceso de
evaluacion.

Existe documentacion de sobra que indica que cuando la
evaluacidn y los programas evolutivos son percibidos por el evaluade como
si esfuviera mezclados, es fa evaluacién ia que tiende a dominar. En
algunos casos, puede ser necesario brindar un minimo de informacion al
personal encargado del desarrolio de los empleados en relacion con los
planes generales de desarrollo de cierta persona clave con un allo
patencial. La informacién debe ser transmitida en alguna forma que no
dafie fa refacion de confianza que exis(e entre el evaluado y su supervisar..

Posililidacdes de Retroalimentacion en ol Proceso de Evaluacion

~, Supervisor de)
- i evaluador
] .
] i |
\% L
Expediente del E ?‘f> Evaluador Proceso del
evaluadoenel |
1 i A
departamentode | | A
¥ ] I
personal P evaluado
> Evaluado
]
(Solo si es \, Subordinado del
", -————> L
positivo) > evaluado
— A ———
etroalimentacion " Retroalimentacion
con fines :
evolutivos \/ evolutiva
23
Retroallmentacidn

A través de esta, la informaclon obtenida se ajusta al sistema
administrativo, de la calidad de la informacion, dependerd el grado 'y
rapldez con que se retroalimente el sislema.

Correccidn ,

E! tomar accion correctiva es necesario reconocer S s una
desviacion o es un sinloma o una causa, esto da lugar a la
relroalimentacidn, es aqul donde se encuentra la relaclén mds estrecha
entre la planeacldn y ef control.

rsos Humanos, Hesempedo y Evaluacidn , traduc. Cados Viflagas Garcia, 2a. ed..

México, £d.. Triltas, 1994, p.130
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La entrevista de evaluacion del desempefio.

La comunicacion del resultado de la evaluacién al evaluado es un
punto fundamental de casi lodos los sistemas de evaluacion del
desempeno.

“Enlrevisla de evaluacion son secciones de verificacion del
desempefio que propoicionan a los empleados relroalmmnta(,lon
sobre su acluacién en el pasado y su polencial a future”?

El evaluador pued~ proporcionar esa retroalimenlacion mediante
varias técnicas:

|.a de convencimiento

«La de didlogo

oL.a solucién de problemas.

En realidad hay tres tipos de entrevistas de evaluacion, cada uno
con sus propios objelivos: para hiacer planes de desarrollo, para mantener
el desempeno satisfactorio si no hay promocion a la vista o para corregir el
desempeiio insatisfactorio, este (limo puede ser cairegible y no carregible.
Objetivos de la entrevista de evaluacion.

sElaborar planes de desarrollo

sMantener el desempeno

*Plan de correccion

En fa alima situacién no hay necesidad de la enlevista de
evaluacion debid a que el desempenio de la persona de todas maneras no
es corregible.

Como prepararse para la entrevista de evaluacion.
¢ Primero reunir los datos, estudiar la descripcion del pueslo de la
persona, comparar el desempefo del empleado con los
estandares y revisar los archivos de las evaluaciones previas de
desempeno.
« Segundo preparar al empleado, darle por lo menos aviso para
que revise su trabajo, analizar su problema preparar sus
preguntas y comentarios, :
» Tercero elegir el momento y el lugar ;

Cdmo realizar Ia entrevista

+ Primero marcar el tono al inicio de la enlrevista, explicar como
procedera la entrevista y hacer hincapié en que se lrata de una
conversacion en dos sentidos, y que se dlspone del uempo
suficiente para la platica

* Segundo, ser lan posilivo como sea posiule al evaluar los
puntos fuertes y débiles, evite hablar sobre fallas pasadas,
Resuma los puntos de vista del supervisor y del colaborador, si
tiene que critlcar critiquese el acto mas que el calaborador.

» Tercero suma los puntos de visla del supervisor y colaborador,
trale de resolver la diferencias. al enfatizar por que se pignsa
que el empleado debe mejorar.

o Finalmenle asegira que tanto el supervisor yel colaborador
desarrollen un plan de accidn; habré que establecerse metas
especificas y calendarizacion de las mismas.

Cummmgs Donald P. Schwab, Recwsos Humanos, Desempeno y Evaluacion , iaduc. Carlos Villegas Garcla, 2a. ed..
México, Ed.. Trillas, 1994, p 256
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Lograr que el colahorador hable es el factor inds importante para
lograr cambios, y que la persona reconozca la deficiencia y acepte la
necesidad del cambio. Lo que se debe y lo que nos se debe hacer para
que el calabarador hable, se resume de la siguiente manera.

. Pruebe el silencio
Utilice preguntas abiertas

. Plantee las preguntas en términos de un problema

. Utilice una orden

. Utilice preguntas de eleccion

. Repita el oltimo comentario de la persona en forma de
pregunta.
Trate de llegar a los sentimientos que subyacen a lo que la
personadice

O O & L3R -

~

No hacer:

Hablar todo el tiempo

. Utilizar preguntas reslriclivas

. Elabore juicios

. Dar consefos libres

. Incurrir en calificalivos agresivos
. Ridiculizar

. Minimizar

. Utilizar el sarcasimo

OND G D WA -

El ulilizar mecanismos de defensas es natural en las personas,
pues ayuda a eliminar las experiencias dolorosas, entender y enfrentrar la
actilud defensiva es una importante habilidad de evalvaclon, el psictlogo
Mortimer Feinberg sugiere los siguiente.

¢ Reconocer que el comportamiento defensivo es normal

» Nunca atacar fas defensas de la perscna

» Posponga la accidn

+ Reconozca sus propias limitaciones.

¢ las crilicas deben hacerse en privado y deben - ser
constructivas, objeliva estar libre de cualguier senlimiento personal de
parte del supervisor.

En caso de que el resullado de una evaluacion sea particularmente

bueno, puede ser conveniente informar a los colaboradores del evaluado

sobre el buen conceplo en que lo tienen los aitos ejecutivos, eslos pueden
decidir si ‘la evaluacién y la relroalimentacién sean” seguidas -de un
importante aumento en las compensaciones que recibe el evaiuado y sus
compaiieras podran encontrarse motivados a un mayor. desempefio. por
imitacion. Por et confario si.la evaluacion es negativa o sl las
compensaciones se - encuenlran - eslrechamente - vinculadas - a los
resultados, enfonces sera preferible no comunicaro a los companeros.

Se han desarrollado - una amplia. variedad de métodos - de
evaluacién con et paso del tiempo. Esla proliferacion es primordialmente
resultado de las ineficiencias identificadas en los primeros mélodos

2.1.3.- Clasificaclon de los métodos de evaluacidn:
* Procedimientos comparalivos

Normas absolutas

« Administracion por objetivos
+ Indices directos
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2.1.3.1.- Procedimientos comparativos, se caracterizan por
' + La evaluacidn se hace cuando se compata el evaluado con olros en
relacion con el area de intereés
+ La comparacion se hace generalimente hajo una perspectiva globat que
busca el logro de la efectividad del empleado en favor de la
organizacion. Los cuatro procedimientos comparativos comunes somn:

» Clasificacion directa: es un procedimiento muy simple que implica la
comparacion de los evalados, en donde seran identificado e mejor
desempediante, el que le sigue y asi sticesivamente hasla llegar al
desempediania mas polre. es frecuente que se clasifique a la gente
sobre una base informal.

« Clasificacion allerna: se da al evaluador una lista por orden alfabético
de todos los empleados que serdn clasificados y se les pide que
piensen en el mejor empleados del grupo del area de interés, of igual
que en el empleada con el desempefio mas pobre. va eliminando el
nombre de tos empleados y as! tener alternativa de disponer del mejor y
del mas pobre de los empleados en un a lista mas pequefia,

+ Comparacion por pares. En este caso, el evaluador compara a cada
empleado con cada uno de los demas para ser clasificado, uno a la vez.
Asl la situacion del empleado en la clasificacion final se determinara par
el nimero de veces que fue elegido por arriba de otros colaboradores.

Evaluacion de Ia Clasificacion
“Dado que el evaluador se ve obligado a clasificar a quienes evalia
del mayor al menor, los procedimientos de clasificacion no se encuentran
sujetos a los errores constantes interindividualeés (indulgencia, tendencia
central y rigorismo) idenlificados previamente. De manera similar, los
procedimientos de clasificacion son a menudo salisfactorios, ya que se
obtiene un acuerdo adecuado enlte los diferentes cfasificadores. La
clasificacion alterna y, patticularmente, la comparacibn por parejas son
valiosas en este sentida.
Una de tas principales limitaciones de cualquiera de clasificacion
citades, es el hecha de que los empleados son generalmente clasificados
dentro de una sola dimensién, normatmente una medicién de ta efectividad
global.
Una segunda e importante limitacién de cualquier sistema de
clasificacién se deriva de la dificultad para comparar dos o mds grupos de
clasificaciones,
Una Ultima fimitacién se refiere a fa dificulttad de usar
procedimientos de clasificacion con fines evalutivos y de retroalimentacian. . ;
Debemos sefialar dos puntos. El primero tiene que ver con fa generalidad H
de las clasificaciones, es decir, puede ser poca informacion concreta para el :
mejoramiento del desempeiio cuando sélo evalta una dimension global. E!
segundo se refiere al aspecto comparativo del método™®

Distribueion forzada

El procedimiento de distribucién forzada es una lécnica comparaliva |
donde se hacen comparaciones de varlos factores de desempefio y no sblo una
dimenstan global. Se nos penmite identificar los errores tipo aureola al examinar fa .
similitud de Ias clasificaciones dadas cada uno de los evaluados en los diversos
factores.

1 Cumntings; Donald P. Schwab, Recursos Humanos, Desempefio y Evaluacion , tradue. Carlos Villegas Garcla, 23 ed..
México, £d.. Trillas, 1994, p.97,98
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Un tipico esquema de clasificacion requiere que el evaluador califique al
10% de los evaulados con el grado mas alto en un factor; al 20% por arriba del
promedio; al 40% con la calificacion promedio, al 20% por debajo del promedio y al
10% con la calificacion mas baja

Ejemplo de la distribucion de 13 y 20 empleados en una escala de
distribucion forzada

Nimero total  Baja  Slguiente Mediana Slguicnte  Alta

de emplmdo., 10%  20% 40% 20%  10%
13 1 3 5 3 1
20 2 4 8 dq 2

2,1.3.2.- Estandares Absolutos

Cada individuo es evaluado contra una o varias normas por escrito y no se

le compara con otros empleados.

Generalmente se iniden varias facetas del desempenio global y no una sola

dimensién global, como es caracterlstico de los pracedimientos comparativos.

Existen dos métodos de estandares ahisolutos:

+ En el primero se pide a los evaluadares idenlificar si el evaluado posee
0 no, en un senlido cualitativo, alguna caracterlstica de desempenio; son
ejemplo de este procedimiento los incidentes ciiticos, las listas de
verificacion y la eleccion forzada.

+ Elsegundo método trata de medir el grado en que cada evaluado posee
delerminadas caracteristicas. los procedimientos - de calificacion
convencional y los procedimientos de calificacién convencionales y los
procedimientos de calificacidn basados en la conducta son eJemplos de
este segundo método.

2.1.3.2.1.- Métodos Cualitativos

Incidentes criticos implica dos pasos importantes:

1. El paso evolutivo estipula que los requisitos criticos para el
desempeno salisfactorio de la larea sean identificados, este tipo
de Informacion es tfpicamente obtenido de los supervisores-de
colaboradores que seran evaluados. A ellos se les pide dar
ejemplos de cuando sus empleados han experimenlada:éxito o
fracaso en forma extraordinarla en el trabajo. Posteriormente
eslos incidentes criticos son recopilados en un numero mas
pequerios de.calegorias, conductuales.

2. El evaluador registra todos los incidentes positives o negalivos
que se presenten y que pertenezcan a las categorlas generales.
As! los incidentes determinados para cada empleado pusden
servir como base par acciones evaluativas como evolutivas.

Método de incidentos criticos :
El método de incidentes criticos es un procedimiento de evaluacion

en el que se identifican los requisitos importantes' de.un cargo y los

comportamientos del empleado que significara la diferencia entre cumplir
hien un cargo y cumplirlo mal,

Es util para dar a los empleados retroalimentacion relacionada con
elempleo, lambién reduce ias desviaciones por conductas recientes.
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Hay que registrar los incidentes criticos y anles de que cancluya el
pertada de evaluacion, realizar la retroalimentacian con et calabaradar.

Una ventaja principal es su ohjetividad, todas las calificaciones se
basan en incidentes definidos especificamente y relacionados con el
comportamiente reat en et cargo. La desventaja es que se requiete mucho
tiempo y esfuerzo,

“Resumen de los pasos a segulr en la formulacian

1. Obtencion de las declaraciones sobre el desempeno

satisfactorio y el desempefio insatisfactario de los trabajadores
y los suparvisores.

2. Abstraccidn de las declaraciones en diez o quince categorias

generales que describan las conduclas en el trabajo.

3. Entrega al evaluador de una fista de categorias a {in de registrar

las conduclas adecuadas de los empleados” 2

Lista de Verificacion Ponderada

Este tipo de lista se obtiene al reunic, un numero de declaraciones
sobre el desempefio del colaborador que serd calificado en el trabajo.
Posteriormente cada declaracién es evaluada por un grupo de personas,
respecto a lo favorable o deslavorable. Cuando los jueces no flegan a un
acuerdo sobre si uno de los conceplos es favorable o no paia el
desempenio. ésle debe ser eliminado de la lista final de verificacion.

Los conceptos restantes son después ponderades, por fa
calificacion promedio hachas por las evaluaclones del grupa. Narmalmente
se proporciona a los evaluadores coplas de aquellas listas finales de i
verificacidn que no contienen las ponderaclones asignadas a cada
concepto. Las avaluaciones del colaborador se determina con la suma de
las calificaciones dadas a fos conceptos que ha sido verificados.

“Pasos a seguir en ia formulacion de la lista de verificacion

1. Oblencion de declaraciones sobre el desempeno del irabajo de

personas familiarizadas con el mismo, )

2. Evaluacion por parte de los jueces de los aspectos favorables

de cada declaracion en una escala de siete a once puntos.

3. Relencién de los conceplos que los fjueces crean son

favorables.

4. Entrega al evaluador da una lista de canceplos retenidos para

avaluar el desempefio de los empleados”?

Método de cleccién forzada g
Los procedimlentos. de eleccion forzada conllevan un grupo de '

declaraciones sobre la conducta en el trabajo
Requiere que €l calificador escoja el enunciado mas descriptivo en

cada par de aseveraciones sobre el-empleado al que. se califica. Cuando

se Incluyen tres a cualro conceplos eh cada grupo, se puede pedir-af

evaluador que idenlifique el conceplo menos descriptivo, este contiene dos

timitaciones: la primera limitacién tiene que ver con la habilidad de los

México, Ed. Trillas, 1994, p.104

"Cummlngs‘ Denald P. Schwab, Recursos Hu
México, Ed. Trillas, 1994, p.104
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conceptos para diferenciar entre un desemperio satisfactorio y uno
insatisfactario.

Los conceptos que diferencian entre los dos tipos de
desempefiantes son ponderados, mientras que los que no diferencian
quedan sin ponderar. La segunda limitacion se refiere al indice de
utifizacion de concepto, ésta se refiere a ta delerminacion del juez en
cuanto a st la declaracién sobre et trabajador es favarable o desfavorable

£l método de seleccion forzada no deja de tener fimitaciones, fa
principal de las cuales es establecer y mantener el costo de su validez. E!
hecho de que ha sido una fuente de lruslracidn para muchos calilicadores,
algunas veces han originade sea eliminado de los programas de
evaluacion. £n adicidn, no puede ser efiminado de los programas de
evaluacion.

“Resumen de los pasos a seguir en la formulacion del meétodo de

eleccion forzada:

« Obtencitn de declaracidn sobre et desempefio del trabajo de

personas famitiarizadas con el mismo. Determinacion de:
a) el Indice de discriminacion y b) el indice de ufilizacion de los
canceplos

+ Formutacién de conjuntos de conceptos que dilieran el la

discriminacion pero que sean simitares en ta utilizacion” ?
2.1.3.2.2.- Métodos Cuantitativos

Galificacidn convencionat- La calificacion convencional en sus
vatiadas formas conslituye ta forma méas popular de las téchicas de
evaluacion, esta lécnica  tiene diversas declaraclones sobre Jas
caracleristicas o fa conducta del colaborador, por cada concepto, se
establece una escala continua o discreta. £l concepto A tiene una escala
continua, el evaluador masca algun punto en la escata para representar su
evaluacion det evaluado. ! cuncepto B tiene una escala numérca discréta,
algunas veces se usan letras en Jugar de nomeros. La escala C también
tiene una escala discreta pero con adjetivos. En las ltimas escalas los
evaluadores deben elegir uno de fos cinco punios a discrecion.

Concepto Formato de escalas
% -
A Desempeio globat del trabajo  Bajo Alta
| S G |
B Desemperio global det trabajo 1 2 3 4 5
Bajo Abajo Promedio Amiba Alto
C Desempeiio global del trabajo . de) det
Promedio Promedio
29

b Cummings, Donald P. Schwab, Recursoes Humanes, Desempedo y Evaluacidn | tradue, Cislos Villegas Garcla, 2a, ed.,
México, Ed. Tiillas, 1994, p.104

¥ Gummings. Donald P. Schwab, Recursos Hu
México, Ed. Trillas, 1994, p.104

Desempelio y Evalu:

n, traduc. Carlos Villegas Garcia, 2a.ed..
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Administracién por Objetivos

La administracion por objelivos se centra en la evaluacian de los
colaboradores en relacton con objetivos especificos.

"Administracion por objetivos. Técnica en la que el empleada y el
supervisor establecen conjuntamente abjelivas. Los empleados seran
evaluados dependiendo del grade en que hayan alcanzado lales
objetivos”®

“Administracion  por objetivos como un sistema  administrativo
completo que integra muchas aclividades administrativas fundamentales
de upa manera sistemdtica, dirigida conscienteniente hacia el logro eficaz y
eficiente de los objetivos organizacionales e individuates”.'

Al fijar objetivos, tamblén se establecen sistemas para medir el
fogro de las metas, Si se desarrollan objelivos verificables, se incorporan
estas mediciones a los objetivos que pueden ser utifidades, porcentajes,
niveles de coslo o ejecucion de programas.

Cuando se fijan los abjelivos a futuro, los empleados obtienen el
beneficio de cardcter motivacional de contar can una meta especifica para
organizar y dirigir sus esfuerzos. Los objetivos ayudan lambién a que
empleado y supeivisor puedan comentat necesidades especificas de
desarrallo por parte del empleado. Cuandn se lleva acabo en forma
adecuada, los comentatios sobre el desempeiio se cenfra en los objetivos
del puesto y no en aspectos de la personalidad individual. Las desviaciones
se reducen en e} grado en que el fogio de fas metas se pueden medir en
forma abjetiva. .

“Criticas de la administracién por objetivos, el sistema .de
administracion por objetivos no carece de crllicas, un investigador sostiene
que la APO es un sistema de evaluacion largo y costeso que solo liene un
impacta maodema en el éxito de las organizacianes. Qtra crltica contra la
APQ es que la informacion a cerca del desempenio esta disefada para
medir resultados a cotto, mas que a largo plazo. De esta manera, por
ejemplo los supervisores de linea pueden permitir que su equipo sufra una
reduccion de los coslos de mantenimiento. De hecho cualquler puesio que
conlleve interacclén con ofras no basta satisfacer cieftos objetivos de
produccién o ventas. Existen factores como fa cooperacion, adaptabilidad,
iniciativa y preocupacién por las relaciones humanas, que puede ser
importante para el éxilo en el trabajo. Si estos factores son aspectos
importantes del puesto, es necesario incluirlos " enla revision de la
evaluacion . De esta manera para ser realista, es necesario tomar en
cuenta tanto los resultados camo el métado usado para alcanzarias* ¥

ed.. México, Ed, McGraw-Hifl, 1994, p.482

I Harold Koontz, Heinz Weilvich, Administracion Una Perspectiva Global, Tradue. Jullo Caro Pand, 10a. de. n México, Ed.
McGraw-Hill, 1695, p. 148

" Shesman, Behlander, Adinistracion de los Recursos Humanos, baduc. Bartleh, México, Ed. iberoamericana, 1994,
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Metas comunes de
olgamizacion

Medidas de desempaiio
de la_arganizacion

Metas especiicas de
cada depatamento
Medidas de desemperio
del departamento

v

F2I supewvisor enumera
las metas y medidas de
desempedo pata el
colaborador

Revision del
desempeiin

El colaborador
propone melas

para su lrahajo

dela
organizacion

Infarmacién

nugva

Aruerdo muluo sobie las
metas y madidas del
desempeiio subordinailo

Periodo de revision
periddica proporcionando
relroalimentacién sobre
resultados de cada
intevalo, medido en
comparacion con las

melas eslab!ecidgs

Revisidn final de los
tesullados de los
colaboradores, medidas

contra las metas
Eﬁi@l}lg.cidaa o tevisidn do |

Evaluacion del Desempefio como uh programa de APO.

2.1.3.2.3.- Indices Directos

Es posible obtener una informacion mas directa sobre el
desempeio, sin la necesidad de que se fillre la conducta en el desempeiio
a través del proceso evaluativo de un evaluador. menclonaremos dos de
‘estos Indices directos, que son Ia niedicién de la productividad y ia

ausencia en el trabajo.

Eliminacion
de metas no
aducuadas

» Sheanan, Behlander, Administracién de los Recusos Humanos. traduc. Bartieh, México, £d. Iberoarnericana, 1994,

p237
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Mediclones de la productividad

En algunos casos es posible medir directamente la productividad
de un individuo, y se refieren a la cantidad de unidades de produccion por
hora, ventas brutas mensuales, o la calidad por ejemplo, porcentaje de
unidades rechazadas, desechos de la produccion. Las mediciones de
calidad, por ejemplo se obtendrfan con frecuencia por medio de las
unidades de inspeccién especial establecidas dentro de la arganizacion. La
medicién mecanica de la cantidad puede ser adecuada para las
operaciones altamente estandarizadas que producen muchas unidades de
produccidén homogéneas. El departamento de contabilidad podrla se la
fuente adecuada de los datos de productividad. Se pueden tener
mediciones directas cuando el colaborador genera un producto que es
posible distinguirlo.

Tiene poco sentido usar mediciones directas para recompensar a
un individuo si su productividad es, en gran parte, una funcion de las
contribuclones de otros compaiteros de trabajo, de la supervision o de la
tecnologfa en el lugar de trabajo. Por otro lado, los datos relativos a la
productividad del grupo pueden ser Utiles para evaluar al supervisor del
grupo de trabajo.

Mediclones de ia separacidn

Una forma especial de produclividad se manifiesta por la ausencia
real al lrabajo. El colaborador pude dejar de asistir temporalmente
(ausentismo ') o permaneniemente (cambio). Algunas veces la
organizacion prefiere evaluar al individuo con base en lo frecuente de sus
ausencias, el supervisor con base en lo frecuente de sus ausencias 0 al
supervisor con base en lo frecuente de sus ausencias y del cambio de sus
Colaboradores.

En la medicion de los cambios, debe hacerse una distincion inicial
entre cambios volunlarios e involuntarios. Las mediciones debe reflejar
esta diferencia puesto que las causas y consecuencias de ambos son
faciles de distinguir. Por ejemplo, los despidos necesarios por la
declinacién de las ventas deben interpretarse de manera muy diferente de
los cambios voluntarios como causa de la insatisfaccion con la supervision.

Debe hacerse esta distincion tanto en el cambio como en
ausentismo. Especificamente, las mediciones  deben . establecer (a
diferencia entre el cambio y el ausentismo que son inevitables y Jos que se
pueden evitar. Con evitable nos referimos a la prevencion del cambio o el
ausentismo si la organizacion hiciera algiin cambio en su medio amblente
de trabajo.( por ejemplo, su sistema de compensaciones, ei disedo.de la
larea, elc.). Son ejemplos de éstos los cambios que tiene como causa Ja
insatisfaccion con los salarios o el ausentismo porque el trabajo resulta
aburrido. Con Inevitable queremos decir el camblo o el ausentismo que ni
la organizacion ni el empleado pude evitar en forma. racionat. El
alistamlento para el servicio militar es una fuente de cambio inevitable o un
accidente ajeno al trabajo, que requiere de hospitalizacién, con toda
probabilidad serla considerado como un ausentismo inevitable. Una vez
mas, la distincién es importante en términos de causas y consecuenclas. -

Las mediciones directas tiene clertas ventajas -y “desventajas
distintas en relacion con otros tipos de mediciones.

Ventajas: ahorran (a necesidad de que.un evaluador mida-el
desempedio, por lo cual los problemas de indulgencia y otras formas de
errores constantes seguramente no surgiran.. Los: errores variables que
resultan de los desacuerdos entre los-jueces también se reducirlan al
minimo si &l procedimiento para obtener la medicién directa esla blen
definido. Cuando las tareas no son claramente definible o atribuibles
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directamente at individuo, las mediciones directas tienden a ser indicadores
deficientes del concepto de desemperio.

Aur cuando son deticientes, las mediciones directas pueden
brndar una valiosa informacion sebre ciertas dimensiones del desempefio,
Por ejemiplo, podria ser adecuado usar un indice de ausentisimo evitable de
los colaboradores con la evaluacion de un gerente de una linea. Esto
podria hacerse dentro del contexto de la administracion por objetivos o de
los sistemas comparativos o de nhornas absolulas. Por olra parte,
argumentarfamos que las mediciones de las ausencias son siempre
deficientes si se toman en forma independiente. 1 peligro esta en utilizar
mediciones directas deficientes y excluir ofros indices, de tal forma que ¢!
patrdn y lo supervisores conjuntamente tiendan a centrarse en aquellos
subconjuntos de la tarea yue son perfectamente medibles en forna directa.

2.1.3.2.4.- Otra Clasiticaclon de los métados

Tradiclonales: Escala de clasificacion
Comparacion de empleados
Ensayos de forma libre
Entrevistas
tncidentes criticos

Modernos: Centio de evaluacion
Administracion por objetivos
Contabilidad de yalores
Humanos

Método de ovaluacion orientados al Pasado.

L.os mélodos orientados al pasado tienen la venlaja de ocuparse
del rendimiento que ya se ha producide y que, hasta cierto punto, se puede
medir.

Los empleados pueden recibir retroalitentacion y pueden conducir
a esfuerzas renovados para mejorar el sendimiento. Las técnicas de
evaluacién mas utifizadas con orientacion al pasado incluyen:

» Listado de verificacién

+ Método de eleccion forzada

+ Método de incidentes criticos

Escala de calificacion,

Quiza ia forma antigua y ulifizada de evaluacion del rendimiento
sea la escala de calificacidn, que requiere que el calificado, proportione
una evaluacidn subjetiva dei rendimianto de un individuo a lo targo de una
escala, de abajo a arriba.

Las ventajas de este método son que su elaboracion, asf como su
administracion, originan bajo costo; los calificadores necesitan poca
capacitacion o tiempo para ilenar las formas y se puede aplicar a una gran
cantidad de empleados.

Las desventajas, se pueden omilir crilerios - especlficos de
rendimienlo para lograr que la farma sea-aplicable a diversos puestos y
otras onvisiones lienden a limitar la retroalimentacion especifica.

Lista de verificaciones.

Son otro método para evaluar a los colaboradores con base en
ciertos comportamientos deseables y no deseables, El supervisor secibe
una lisla de enunciados que describe el camportanuento o desémpefio
efeclivo y el no efectiva.

Et evalador sefala los enuncndos gue mejor describan - el
camportamiento de! colabarador.
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£l resultado se denomina lista de verificacion sopesaca, los pesos
permiten que las calificaciones se cuantifiquen, con el fin de obtener
resultados tolales

Ventajas  son economla, o facilidad de administracion, la
capacidad limitada de los calificadores y la normalizacion.

Desventajas incluyen propension a las desviaciones tendenciosas
de los caliicadores (sobre todo en el efecto de aureola), el uso de ciiterios
de personalidad en lugar de los de rendimiento, mala interpretacion de fos
conceptos que aparecen en la lisla de verificacion y el empleo de pesos
inadecuadas por parte del departamento de personal.

Escalas de calificacion con bases conductuales

Trala de reducir la subjetividad y las desviaciones implicitas en las
medidas subjetivas del rendimiento.

Casi siempre se utiliza una escala del 1 al 7, puesto que la escala
se describe en canductas relacionados con el trabajo, s mas prabable una
evaluacion objetiva, a lo largo de la escala.

Evaluaciones orientadas hacla resuitados

La evaluacion del rendimiento vrientada hacia resultados, ofrece
una alternativa a los métodos iradicionales de estimar el desempeio. Esto
se basa en que la gerencia tiene su fijacion de objelivos claros vy
comprensibles.

El sistema de evaluacion orientada a resultados se compone de
tres elementos: descripcion del cargo, normas de-desemperio y entrevistas
de evaluacion.

La gerencia por objelivos puede ser molivacional gracias a su
filosofla de participacion y autodelerminacion. Ofrece retroalimentacion
continua vy facilita la autoevaluaciéon del colaborador, ya que el individuo
coadyuva a fijar las normas de evaluacion y valorar su propio desempeiio.

El sistema de gerencia por objetivos no hrinda una manera de
evaluar la dificultad ni los aspectos cualitativos del logra de un objetivo.

2.1.4.- Aplicaclon de los procedimientos de evaluacion,

Mediante el estudio de tres aspectos:

¢ Qulén debo evaluar e} desempefio?
Existen cinco posibles interesados que pueden lleva acabo la evaluacion:

« Elsuperior o los superiores de la persona que sera evaluada

Los iguales del evaluado en la organizacion

El evaluado mismo

Los subordinados del evaluado

Alguna persona que se encuentre fuera del ambiente de trabajo del
evaluado

Desviaclones de los calificadores.
Esto habla que los calificadores no logran permanecer emocionalmente libres al
evaluar el rendimiento de empleados. Las desviaciones mas comunes de los calificadores

incluyen:

Efecto de aureola

Error de tendencia central
Desviaclones de tolerancia y severidad
Prejuicios personales

Efecto de novedad
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Acclon,
Deliberaciones superiot/colahorador a cerca de la evaluacion de este Gltimo y sus
oportunidades en la empresa.

Cada uno de eslos interesados puede ser el adecuado, depende de! objetivo
(evaluativo o evolutivo)de la evaluacion y de las dimensiones (lratese de resultados o
métodos) que se evalan.

Evaluacion por of superior,

Existen dos justificaciones basicas para centrar el proceso de evaluacion en le
superior del desempenante. La jerarqula de auloridad formal que existe en fa mayor parte
de las organizaciones, hace legitimo el derecho del superior de tomar las decisiones
evaluativas y evolutivas con respecto a los colaboradores.

Desde el momento en que hay un mejor desempena con base en las
compensaciones, la evaluacidn y el poder de recompensa y castigo se encuentran en las
mismas manos. Separar estas funciones serla debilitar la legitimidad del proceso de
evaluacion en sl mismo y/o del poder de compensacion del superior.

Es necesario’ tener presente la existencia de pruebas que sedalan que la
evaluacion del supervisor inmediatos encuentra altamente relacionada con las evaluaciones
praimedio de otros evaluadores y con las mediciones objetivas del desempeiio. Esto nos
dice que una evaluacion hecha por el supervisor inmediato puede ser adecuada en
ausencia de otras evaluaciones.

El ser evaluado por quien controla las compensaciongs y los castigos, puede
atemorizar al subordinado. Mas aun, el proceso de comunicacion el la evaluacion, a
menudo unicamente fluye del superior al subordinado, con lo cual este wllimo siente que
debe defenderse y juslificar sus acciones. Parece que, con frecuencia, se trasluce un poco
de entrenamiento y desarrolla.

o Elsuperior frecuentemente se siente incémodo en el papel de evaluador porque:

« Dicho papel requiere de habilidades que no se poseen

« Tiene una objecion ética al jugar a ser Dios

¢ La comunicacion de las evaluaciones negativas puede alejar a los subordinados

* Se dan cuenta de que, en algunos casos, el supervisor no tiene el suficiente

poder de compensaciones y casligos para aplicar los resullados de una
evaluacién aun cuando se lleve a cabo de manera cuidadosa.

La evaluacion por los compaiieros

Dos consideraciones parecen facilitar el uso efectivo de las evaluaciones hechas
por los semejantes:

+ Un allo nivel de confianza interpersonal y una participacién entre los pares, -al

igual que un sistema de compensaciones no basado en la competencia

+ La existencia de situaciones en las que la informacién sobre los métodos o

resultados de! desempenio del evaluadoe, inicamente se encuentre a-disposicion
de sus compaileros,

Las evaluaciones hechas por los semejantes se dan con mayor frecuencia en las
organizaciones altamente profesionales, entre profesores universitarios, entre médicos,
entre los grupos clenlificos en las arganizaciones industriales.

La evaluaciones hechas por los iguales pueden ser una alternativa adecuada a la
evaluaciones hechas por los supervisores, cuando lo que se quiere es reducir el temor
asoclado a las diferencias de status y la distancia social que se percibe en la revision
caracteristica que lleva acabo el superior. Dichas evaluaciones pueden actuar como una
fuerza para lograr honradez y una comunicacion abierta entre el evaluador y el evaluado,

Pueden aclararse las expeclalivas mutuas y la interdependencias en las tareas a

fin de que el propio control sea mas factible.
Riesgos potenciales, en primer lugar, su valor puede depreciarse por ia naturaleza
competitiva de muchos sistemas organizacionales que tienen su base en las

42



compensaciones. El juego de perder o ganar entre los companeros tiende a inhibir la
honradez cuando se evalta a quienes se perciben como rivales.

La autoevaluacidn

Estd justificada cuando existen poderosas razones para creer que el
desempeﬁante mismo se encuentra en la mejor posicidn para observar y evaluar sus
propios mitados de trabajo y resultados; por ejemplo, cuando el desempenante trabaja en
condiciones de aislamiento fisico o es el unico que posee una habilidad no comun.

No obstante, la presién mas visible para una autoevaluacién, procede de la
tendencia, desde principios de la década de los sesenta, a utifizar un enfoque o tesis
evolutivos en la evaluacion del desempedo. De esta forma, las autoevaluaciones se
convierten en parte integrante del proceso de retroalimentacion al empleado.

Se ha observado resultados positivos en relacion con la autoevaluacion estos son:

» Entrevistas de evaluacion mas salisfactorias y constructivas

« Una actitud menos defensiva por parte de los desempedantes en las entrevistas

de evaluacion y en le proceso global de evaluacidn .

« Un mejor desemperio del trabajo.

Desventajas, los colaboradores lienden a evaluar su desempeno mas favorable
que sus superiores, existen pruebas que indican que los gerentes que se sobrevaltian, en
comparacion con las evaluaciones de sus superiores, tienden a ser menos promovibles que
sus contrapartes. Esto implica que las personas que mds se podifan beneficiar de los
programas evolutivos, son aquellas que no estan de acuerdo con sus superiores en cuanto
a su desemperio y pueden, por lo tanto, tener menos posibilidades que nadie de recibir
dicha capacitacion.

Hay la tendencia a lograr un mayor acuerdo enlre el superior y el subordinado
cuando se evaltan las caracteristicas relacionadas con la tarea( desempeiio) y no cuando
se trata de caracteristicas Interpersonales y de personalidad.

La autoevaluaclones son herramientas efectivas para los programas que tienen
como fin el autodesarrollo, el crecimiento personal y el logro de melas. Por otra parte,
resulta que Ia autoevaluaciones se encuentran sujelas a desviaciones y distorsiones
sistemdticas cuando se usan con fines evaluativos.

Los desacuerdos entre el las percepciones del superior y las del desempenante
pueden ( y deben) sentar las bases para llevar a cabo importantes andlisis y, posiblemente,
algunos programas evolutivos.

Evaluaclén por los subordinados

Et saber como perciben los colaboradores a su superior puede ser un elemento
importante, aunque potencialmente de presion, para un cambio de conducta del superior.
También para determinar el potencial de liderazgo de sus gerentes de un bajo nivel, como
medio para crear una atmdsfera de igualdad de poder y de parlicipacién de tos niveles
organizacionales inferiores.

Desventajas, dichas evaluaciones se han percibido como ilegitimas y el jefe puede
emprender una represion por una evaluacion honrada pero desfavorable,

Las evaiuaciones por personas ajenas al ambiente de trabajo.

Las organizaciones algunas veces emplean a especialistas del departamento de
personal, quienes cuentan con experiencia en la evaluacién, o bien a asesores extemos,
casi sismpre psicdlogos para que se encarguen del proceso de evaluacién. £i empleo de
esta clase de personas, se lleva acabo bajo dos condiciones generales:

¢ Lanecesidad de asesoria especializada

» Cuando ia objetividad del proceso de evaluacion puede asegurarse sélo si ésta

se lleva a caho por alguien que no tiene intereses creados en los resultados de
evaluacion.

Las personas que estan fuera de la trlada superior-subordinado igual pueden hacer
valiosas contribuciones a la seleccion de gerentes con el fin de lograr -una mayor
responsabilidad.
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Evaluacién efectuada por personas extraiias a la organizacion

Uno de los tipos de evaluacion efectuada por personas extrafias a la organizacion y
que usualmente recibe el nombre de revision de campo, se centra en la evaluacion del
desemperio con el fin de administrar las compensaciones o los castigos organizacionales.

En esta técnica el especialista resume el contenido de la entrevista en una
evaluacidn general, las cual es después serd comenlada con el superior y posiblemente
modificada como resultado del andlisis. Asi la evaluacién que resulte serd pare del
expediente del colaborador en el departamenio de personal y puede o no ser comentada
con el colaborador.

Ventajas, se ahorra tiempo y parcialmente les permite evaluar un que hacer
desagradable, olra ventaja es que reduce la variabilidad de las evaluaciones, debido a que
distintos evaluadores usan diferentes dimensiones y normas de evaluacion.

Desventajas: el superior evada parte crucial de su responsabilidad, gueda en duda
si se lleva acabo conversaciones significativas entre el superior y sus colaboradores, en
relacion con el mejoramiento del desempeiio, esta evaluacion puede ser ineficaz por que
consume tiempo y trabajo humano.

2.1.4.1.- Frecuencia de las evaluaciones.
¢,Con qué Frecuencia se deben realizar la evaluaciones?

La gerencia pone en prictica los resultados de la evaluacion del
rendimiento mediante medidas correctivas o de refuerzos positivos.

Existe consenso general de que por lo menos una vez al afo se debe
realizar una evaluacion formal completa, pero algunas personas sugieren que debe
efectuarse con mayor frecuencia, existen argumentos sblidos en. contra de
cualquier programa rigido de revisiones de desempeiio, es lagico que no se debe
dar una sugerencia de aplicacion general, Lo importante es que la evaluaciones
formales completas se complementan con evaluaciones de avances periddicos
frecuentes, estas Ultimas pueden ser cortas y relativamente informales, pero
ayudan a detectar problemas y barreras que obstaculizan el desempefio eficaz,
también puede mantener la comunicacién ablerta entre el superior y el colaborador,
Por dltimo la supervision continua del desempeiio, mediante este sistema el
desempefio se desvla de lo planes y no es necesario esperar la préxima evajuacion
para corregirlo. El superiory el colaborador analizan la situacién de inmediato con
el fin de llevar acabo actiones  correctivas al instante,  paraevitar que una
desvlacion se convierta en un problema Importante.

Muchas organizaciones usan un intervalo-fijo, el mismo perlodo anual de
evaluacién y para todos los empleados. Esta programacién sdlo es ligeramente
més defendible desde un punto de vista psicolégico del desempeno-realizaclon.

Desde el punto de vista psicoléglco 'y de generacién -del desernpeiio, las
revisiones del desempefio a intervalos variables son las mas légicas.

Los intervalos variables tanto en diferentes - tiempos por - cualquier
desempefiante y enlre los desempefanles, tienen mayores probabilidades de ser
percibidos con vinculos més significatives con las - variaciones . reales . del
desempefio. promueven revisiones mas frecuentes y no una al aflo, estimulan al
evaluador para que provea relroalimentacion af evaluado en el momento en.que el
primero advierte incidentes criticos en la conducta del evaluado.

La programacién de la medicion y la retroalimentacion del desempeiio

pueden hacer a la medida para llevar a término un proyaclo convenido asignado,
un superior y un colaborador puede coincidir en un intervalo de revislon de clerto
desemperio, aun cuando el colaborador trabaje en una larea en la que es facil 0
conveniente establecer un fecha de termino de! desempefio, lambién se usa
cuando existen colaboradores muy competentes que operan con superlor que
disponen de acuerdo con el principio de la excepcldn, y puede tener senlido
programar la evaluacion a discrecion del evaluado,
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Se puede establecer un sistema en la que los intervalos de revision y
retroalimentacion sean determinados exclusivamente por el superioar, y se utiliza en
las organizaciones de tipo autotitario, en las que el sistema de evaluacion se
encuentra  estructurado  para comodidad del evaluador mas que para el
mejoramiento del evaluado.

2.1.5.- Técnicas de evaluacion dei desempefio

TECNICAS Y EJEMPLOS VENTAJAS LIMITACIONES
Medidas objetivas => Norefleja diferentes tipos de ausencias
s Ausentismo ~  Simples, precisas, {médicas, injustificadas)

objetiva =» Norefleja diferencias individuales en fa

calidad y cantidad de trabajo

Simple, precisas, Tiene dificultades para medir el nivel

objetivas gerencial.

=> Al nivel no gerencial no considera las
condiciones de frabajo, no compra
médquinas usadas, elc.

« Productividad

H

v

1
51

Medidas subjetivas |- Clara, facil de discutir, | => Sujeta a distorsiones come la licencia,

+ Escalas graficas multidimensional tendencia central, afecto de falsedad

s Lista de|~ Como las escalas =» - Como las escalas gréficas, consume
verificacion graficas, puede cubrir mucho tiempo.

mayor amplitud
+ Escala de eleccion|~ Mas dificit de =» -Diflcil de construir, antagoniza con el

forzada distorsionar, evaluador, forzado a escoger entre
multidimensional alternativas indeseables y puede forzar
diferenclas donde ellas son
inslgnificantes

LS

o Escalas da{~ Mayaracuerdoentre | =» Et evaluador tiene cierta dificultad de
incidentes crlticas evaluadores, no registra, demora clerto tiempo para
{uerza dilerencias, construlr las escalas.
hace que los
evaluadares piensen
sobye los
comportanmientos
especificos por
evaluar
* Método de|-- Conceptualmente =» Fuerza mas no fas indica entre fas
clasificacion sencillas clases algulen debe recibir a titima
ciasificacion g
e« Método de Ia|- Ayudaaeliminar - |=> Cuando es apticadaen grupo grande, no
distribucidn enfrentamientos y representa una sltuacion reat; fuerza’
forzada orienta al evaluadar diferenclas ‘
atento alas
Influencias e
inclinaciones
Simulaciones ~ Considera o controfa | =» La situacién es fegistrada y raramente
« Ejercicios de| durantelos periodos corresponde ai mundo real; puede
colocacion de la evaluacién obtener desempefio mejor que el normal

2

H chiavenato fdatberto, Administracién de Recussos Humanos, Traduc. Vilamizar Gemmén, 2a.ed. Colombia, Ed Me Grows-
Hilf, 1994, p.269
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Control de ausentismo

El ausentismo o absentismo es la ausencia del trabajador a la empresa no
ocasionada por enfermedad, o licencia legal.

lLas causas y efectos del ausenlismo .son complejos, las causas del
ausenlismo estan en el propic empleado, en {a organizacion; la supervision
deficiente, empobrecimiento de las tareas, falta de motivacion y estimulo,
condiciones desagradables de trabajo, precaria integracién del empleado a la
misma organizacién y los impaclos psicolégicos de una direccion deficiente.

Stermhagen recomienda acclén al nivel de supervision con el debido
soporte de pollticas de la organizacién y apoyo de la direccién para el control eficaz
de los niveles de ausencias y retrasos del personal. Mas aiin Slernhagen propone
que el caleulo del indice de ausenlismo sea calculado mediante la siguiente
formula:

10lal de hombres horas perdldas
Indice de ausentismo = - X 100
Tolal de hombres«horas trabajadas

La formula genérica sugerida por el Bureau of Employement Security del
Departamento de Trabajo de ios Estados Unidos para el calculo de ausentismo es
la siguiente:

No. de hombre-dlas perdldos por
Ausencia al frabajo en el perfodo

( No. medio de empleados) X
( No: de dias de frabajo)

Incentivos

Un Incenfivo es la gratificacidn fangible o infangible, a cambio de la cual las
personas se )lacen miembros de la organizacion ( decisién de participar )y, una vez
en ella, contribuyen en el tiempo, esfuerzo u ofros recursos validos (decision de
producir). Cualquiera que sea el proposito, el produclo, o la fecnologla de la
organizacién, la balanza de las inducclones-contribuciories, - debe ser
fundamentalmente mantenida.

Ascensos

La evaluacién del desempeiio juega un papel clave en los sistemas de
recompensa, como sabemos la evaluacién es necesarla para:

asignar los recursos en un medio dinamico, recompensar a los empleados,
ofrecer relroalimentacion a los trabajadores a cerca de su trabajo, mantener
relaclones Justas con los grupes, asesorar y desarrollar a los empleados, cumplir
con las regulaclones . Los sistethas de evaluacion son necesarios para una
administracién adecuada y para el desarrollo de los-empleados.

Los primeros sistema de evaluacidn registrado en la industria fue ei uso de
hizo Robert Owen de libros y blocs del personal en sus planias de algoddn en Newf
L.anark, Escocla, aproximadamente en 1800.

La filosoffa que sustenta la fijacién mutua de metas es que las personas
trabajaran con mayor intensidad para alcanzar metas y objetivos enlos que hayan
participado para determinarlos.
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Las evaluaciones del desempenio son una tarea campleja, dehido a que
requieren entendimiento del puesto, observacion cuidadosa del desermpeio y
sensibilidad hacia las necesidades de los empleados. Ademas de saber manejar
los problemas que surjan espontaneamente en la enlrevista misma. Aun cuando se
realice adecuadamente las entievistas de evaluacion, es dificil determinar si
produciran cambios a largo plazo en el desempenio. La evaluacion actiia solamente
como fuente de retroalimentacién y recompensa psicoldgica.

La anfigiedad a veces se emplea como criterio de eficiencia , pues se
considera que un mayor tiempo desemperiado un trabajo permile a [a persona
adquirir mayor experiencia y por tanto ejecutarle mejor. En especial los sindicatos
son muy inclinados a que se tome como base la antigliedad para los ascensos.,
por olto lado un mayor tiempo en un empleo puede tambign dar lugar a la
adquisicion de vicios, que puede conducir a aburrimiento, moral baja, frustraciones,
resentimientos, etc. lodo lo cual puede afeciar al desempefio de un trabajo.

La productividad puede emplearse como medida de eficlencia

Las actitudes de las personas dentro del trabajo dependera del grado que
considere que el trabajo satisface sus necesidades y les proporciona los
salisfaciores que desea, ast podriamas decir que segiin la necesidad que se deba
satisfacer, sera motivacidn que ta induzca a trabajar con menas o mids satisfaccion.
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CAPITULO 3

CONTROL DE RECURSOS HUMANOS

La funcién administrativa de control juega un papel importante, ya que si no se revisan los
resullados oblenidos correspondientes a una planeacion delerminada, sera dificil alcanzar los
objetivos organizacionales preestablecidos.

Para que un departamento de personal alcance sus objetivos, deben lambién establecer un
sistema de contro! en sus diferentes funciones.

La idea de control Incorpora, paradojicamente, el concepto de restriccién y de oportunidad
en 1a toma de decisiones de los administradores. Una organizacion debe especilicar tanto el
comportamiento que se desea como los llmites mas alld de los cuales estan prohibidas ciertas
conductas o acciones. De este modo, el control ha llegado a lener connotaciones negativas, pues
implica coercién, reslriccion o sancidn en los electos de las politicas, reglamentos y otios
lineamientas. Por el aspecto de control de la accidon administrativa es tanlo un proceso como un
resultado que tiene implicaciones negativas y positivas. Dado que el control especifica los imites de
conducta esperada, el 4mbito de accién hasta esio limites puede todavla ser amplio.
Efectivamente, un jefe o un colaborador puede lemporalmente sobrepasar los limites de contro)
impuestos y por tanto deberan aceplar los castigos por hacer eso.

Para ilustrar el control como una accidn coercitiva y para mostrar sus aplicaciones en la
administracion de personal, considérense los requisitos normales de una empresa que
determinadas personas han propuesto para trabajar en un tiempo y lugar establecido. Las entradas
y salidas de trabajadores con orden y eficiencia pueden ser definidos estableciendo.una "norma” y
comunicarla al personal. La norma produce un estado de control general para este grupo de
requisitos de comportamiento y ademas establece la probabilidad de que las condiciones, deseadas
continuard indefinidamente. i

El deparlamento de personal juega un papel imporiante en las condiciones definitivas de
control y efectividad en el use de los recursos humanos de la empresa.

El subsistema de control de recursos humanos, esta comprende la base de datos, sisteras
de informacion de recursos humanos y auditoria de recursos humanes, en este trabajo nos
enfocaremos a los dos primeros.

La funcidn administrativa de control es la de evaluar y corregir el desempefio de las
actividades de los colaboradores para asegurar que los objetivos y los planes de la organizacién se
estan llevando a cabo.

3.1. Concepto
“Puede ser la funcién administrativa gerenclal de control. En este caso, el control hace
?Sarle del proceso adminisirativo, conjuntamente, con la planeacion, fa organizacion y fa direccion”.

Para Sherwin , ‘la esencla del control es la accién que ajusta las- operaciones y los
patrones predeterminados, y su base es la informacién que los gerentes reciben’. Kaols y
O'Donnell creen que el control es la funcion administrativa que consiste en.medir y corregir el
desempeiio de los subordinados, con el fin de asegurar que los objetivos de la empresa y:los
planes deliheados para alcanzarlos se realicen. Es pues la funcion que desde el presidente hasta el
llnaestr?d se cercloran de que aquello que se hace estd de acuerdo con lo que se intentaba
hacer”

3 Chiavenato Idalberto, Adminisiracién de Recursos Humanes, Traduc. Vilumizar Genmén, 2a.ed. Colombia, Ed.Mc.Graw-
Hil, 1994, p.470

o Chiavenato 1dalberto, Administraclén de Racuisos Humangs, Traduc, Villamizar Germdn, 2a.ed. Colombia, Ed.Mc.Graw-
Hill, 1994, p 471
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3.14.2.- Proceso del control

El control se efectia por medio de cualro etapas’
1. Establecimientos de patrones deseados
2. Observacion del desempefio
3. Comparacidn del desempeiio con a5 patrones deseados
4. Accion correctiva

Clelo det controt
Establacimiento
P A
de estandares N\
' Y
Accidn (Ohsewacion
cotrectiva dal desempatio

N Comparaciin det y
\n-.
~~desempeiio aclual <4
con el esperadn

ar

£l proceso del control aclia en el sentido de ajusiar las operaciones a
determinados patrones previamente establecidos

El control implica una comparacion con paliones previamente establecidos para
perniitir que se implemente la accion cortectiva cuando acurra un desvio que no puede
aceplarse. debe definirse de acuerdo con los resullados que se pretende atcanzar a partir
de objetivos, planes, . polilicas, organigramas, procedimientos, etc. previamente
establecidos.

La accion comecliva apropiada puede implicar el ejerclcio de autoridad y de
direccion, aungue no necesariamente en todas los casos, también puede ser la revision y
alteracion de los palranes exislentes, si eslos se establecieron de manera madecuada
para ajustarlos a tas posiblidades de la empresa.

Heltriegel y Slocum mencionan que Ya adminisiracion crea mecanismos para
controlar todos los aspectos, sus principales usos de los controles empresariales son:

1. Estandarizar el desempedo, a través de la  inspeccion,  supervision,

procedimientas escritos o programas de produccion.

2. Proteger de robos, desperdicios;, mal uso de los bienes de la empresa, por
medio de la exigencia de registros eseritos, procedimientos de auditoria y
division de responsabilidades.

3. Estandarizar fa calidad de servicios que . ofrece la empresa, mediante
capacitacidn, inspecciones, control estadistico de calidad y -sistemas. de
incentivos.

4. Delerminar |a autoridad para las diferentes instancias de la empresa, mediante
ta descripcion de cargos, directrices y pohiticas, reglas y reglamentos y sistemas
de auditorla.

5. Medir y dirigir el desempefio de los colaboradores, por medio de sistemas de
evaluacion del desempeiio de personal; supervision directa, vigitancia y registro.

lecursgs Humanas, Traduc. Villamizar Genndn, 2a.ed. Colombla, Ed Mc.Graw-
Hill, 1884, p.a72
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Et contiol implica la localizacion de tas fallas de operacion, asi coma la decision det
momanto prapicia para tomar necesarias medidas correctivas en el logro de buenos
resultados,

Sistemay Proceso de Control

L.a funcién administrativa de caontrol es la de evaluar y corregir el desempeiio de las
actividades de los colaboradores para asegurar que los objelivos y los planes de la
organizacion se estan llevando acabo.

“Como Fayol claramente reconocio hace décadas en una empresa, el control
consiste en verificar, si todo ocurre de conformidad con el plan adoplado, las instiucciones
impartidas y los principios establecidos. Tiene por abfeto seialar fas debifidades y errores,

para reclificarlos y evitar que wuelvan a ocurrir. Opera en lodo, cosas, personas,
acciones”.”

Prerrequisitos de los sistemas de control

1. Los controles requieren planes que deben ser claros, completos, como sabemos todas
las técnicas significativas de control son, en primer lugar, técnicas de planeacion.

2. Los contoles requieren eslructura organizacional, para tener fa responsabilidad
organizacional clara y definida y saber donde yace 1a responsabitidad por las
desviaciones y la tama de accidn correctiva necesaria.

3.1.3.- Elementos esenciales del control

Objetivos. es necesario contar con criterios -de medicidn, fijar normas del
plan total, que nos otienten a los resultados.

Informacion: los informes deben propoicionar relroalimentacion  diaria
sobre periodos largos. esta debe ser practica Uil y actualizada, debe permilic
localizar con rapidez las dreas en que hay problemas, de modo que pueden
solucionar fas desviaciones presentadas.

Evaluacion: El tercer elementa del conlral consiste en interpretar y evaluar
fa informacidn generada por el sistema de retroalimentacion La calidad de la
evaluacion depende de ta reloalimenlacion que se  proporcione acerca del
problema.

Resolucion: Consiste en tomar medidas correctivas, deben identificarse los
problemas reales que obstaculicen el cumplimiento y que originan desviaciones.
Debe desarroliar, analizar y elegir entre fas alternativas que haya para solucionar
los problemas, por to tanto debe planear par fundamentar las decisiones que fome.

3.1.4.- Principlos de un sistema de control

Hay que lomar en cuenta varios principlos si se quiere que el sistema de
control funcione eficazmente y cumpla su finalidad basica. En seguida se
mencionan principios importantes:

« [l sistema debe ser fluido
v Ei sistema debe registrar todos los objetives

«  El sistema debe seialar las deswactones desde el momento gque se
eslablecen los objelivos

« Ei sistema debe proparcionar informacion sobre las desviaciones
directamente al colaborador responsable

» FElsistema debe reflefar las respnmabulndadw individuales, asf coma los
resultados lolates.

¥ Bibtioleca Practica de los Negouios, Administiacion de Personaly Recursos Humanos, 2 ed . México, Ed. Mc. Graw-Hill,
1980, p. 188
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Requisitos para establecer un sistema de control

1. Contar con objetivos y estandares que sean estables

2 Que el personal clave comprenda y esté de acuerdo con los controles.

3. Que los resullados finales de cada actividad se establezcan en relacion
con los objetivos.

4. Evaluar la efeclividad de los controles:
Eliminado aquellos que no sirven ,simplificandolas, combinandolos para
perfeccionarlos.

Caracteristicas

Elcontrol debe reunir ciertas caracleristicas para ser electivo:

 Reflejar la naturaleza de la estructura organizacional

« Los buenos controles deben relacionarse con la estructura organizaliva
y reflejar su eficacia.

s Oportunidad

« El control serd atil en tanto proporcione informacion en el momento
adecuado.

Acceslbilidad
Es necesario que la informacién de los controles sean accesibles para las
personas a las que van a ser dirigidos.

Ubicaclén eslratéglca

Esla caracterlslica esla relacionada con el principio de excepeion, enfatiza
que es necesario establecer punlos de verificacion clave, antes que la carreccion
implique un alto costo.

Factores que comprenden el control

Son cualro factores que deben ser considerados al aplicar el proceso de
conltrol

* Canlidad. Se aplica en actividades en las que el volumen es imporlante.
Tiempo. Se controlan ias fechas programadas
Costo. Es utilizado como un indicador de la eficacia administrativa
o Caldad. Se reliere a las especificaciones que debe reunir un

determinado produclo.

Control y su periodicldad
« Control preliminar.
« Control concurrente
+ Conlrol posterior

"Hellriegel y Slocum, recuerdan que la administracion crea mecanismos
para controlar lodos los aspectos posibles de las operaciones de la organizacion.
Para ambos los principales usos de los controles organizacionales son:

1. Para estandarizar el desempeilo por medio de Inspecciones,

supetvision, procedimientos escritos o programas de produccion.

2. Para proteger los bienes organizacionales de robos, desperdicios y
abusos, mediante Ia exigencia de registros escritos, procedimientos de
auditorta dlvision de responsabilidades,

3. Para estandarizar ia calidad de productos y servicios ofrecidos por la
empresa, por medio del enlrenamiento de personal, inspecciones,
conlrol esladistico de calidad y sisternas de incentivo.

4. Para limitar la cantidad de autoridad que es ejercida por varias -
posiciones o niveles organizacionales, por intermedio de descripciones
de cargos, direclrices y politicas, reglas y reglamentos, sistemas de
auditorta.



5 Para medir y dirigir ef desempeio de fos empleados, por medio de
sistemas de evaluacion del desempeio del  personal supervision
directa, vigilancia vy registios, incluyendo la informacion  sobre
produccion’ ™

L.a esencia del conlrol es aseguiar que los resultados de las operaciones
se ajusten a los objetivos establecidos.

Haynes y Massie afinma que cualquier sistema de control debesa incluir:

» Un fin predeterminado, un plan, una linea de accidn, un palién, una
nonma, una regla decisarfa, un criterio y una unidad de medida.

« U media para medir 1a aclividad desarrollada.

« Un procedimiento para comparar tal actividad con un criterio fijado.

« Algin mecanismo que corija la actividad en curso, para gue alcance ast
fos 1esullados deseados

t.a Adminisiracion de los Recursas Humanos es una responsabilidad de
linea y una funcion de staff, con algunas operaciones y cootioles centralizados en
e} drgana de staff y olros descentralizados y distribuidos por los drganos de linea,
se hace necesario uh sistema integrade de recoleccion, procesamianto,
almacenamiento y suministro de informacion sobresalientes de los recursos
humanos para que tanto las recomendaciones y servicios de staff, como las
decisiones de nea, sean fas mas adecuadas a cada caso.

L.a necesidad banco de datos y sistemas de informaciones

3.1.5.- Controles Administrativos de Personal

Una de fas grandes venlajas de los sistemas de conlrol es que permite, en
los diferentes niveles y funciones operacionales de una organizacion, evaluar las
ejecuciones, tanto a nivel genérico cama especifico, con el propdsito de determinar
fa accion correctiva necesaria

En nuestro caso nos iMerds bratar el coniral del personal El objetive
principal de este control es presupuestar, programar, controlar y evaluar la
etectividad en la implantacion de todos y cada uno de los planes y objetivos de
recursos humanos.

A conlinuacion se muestra los tipos de controles de acuerdo con la forma
presupuestal.

Forma Tipos de Controles ‘
PRESUPUESTOS PRESUPUESTOS DE PERSONAL
CONTROL DE PLAZAS
NOMINA

Prestipuestas de Personal

Este representa el costo -de trabajo de recuiso humanos en
determinada organizacién. Los presupuestos de personal para cada unidad
organica deben estar lo suficlentemente detallados para mostrar las partidas
destinadas at respecto. :

El presupuesto es la expresion formal del grado en que la
organizacidn considera que son importantes las actividades del personal.
Donde los presupuestos se elaboren en detalle también indican los diversos

Hit, 1984, p.533
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grados de importancia que se fes da a las diferentes subtunciones del mas
amplio conjunto de funciones basicas.

Los presuuuestos reflejan las cantidades empleadas en tas diferentes
actividades de recursos humanos

Un método en el cual se combinan los enfoques de auditoria y
presupuesto consiste an elaborar proporciones a razones que comparen los
niveles de las actividades, los costos y el personal de base. Las
proporciones tipicas relacionan el numera total de colaboradores con los del
personal de recursos humanos, los costos de los procesos de formacion por
cada individuo formado, los costos que llevan la provision de nuevas
contrataciones, el salario por mérito por persona, los dias para completar las
vacanles.

Control de plazas:
Los recursos financieros aplicados a los recursos humanos dan
origen a la creacion de plazas, lo yue da lugar a una serie de aclitudes y
reacciones de parte de los ejecutivos que las crean, las administran y estan
bajo su responsabilidad . Por ello es necesario llevar acabo un conlrol de
plazas electivo.

Noémina,

Es un documento contable y de control que muestra correctamente
el monto de los salarios pagados de una manera delallada, asi como las
deducciones hechas como consecuencia, la cantidad neta pagada al
trabajador en un periodo delerminado.

Otra manera de control de recursos humanos es por medio de fa forma de
programmacion. Esla es la culminacion de la determinacion de objetivos, del proceso
de planeacion. Un programa abarca un conjunto o secuencia de acciones y
aclividades relacionadas que acompafian a un plan para alcanzar un objetivo
particular. Es la proyeccion detallada de acciones que resultan de los planes. Sus
principales elementos son el tiempo y la secuencia.

La programacion idenlilica acclones convenientes y contintia la conducta
inicial de tomar decisiones. Ciertas programaciones pueden ser Incluidas dentro del
plan personal,

Forma Tipos de controles
Programacion Tarjetas de asistencia
Rotacién de personal
Ausentismo

Tarjetas de asistencia:

Es obligatorio para el trabajador marcar personalmente la hora de
entrada y salida en su larjeta, a fin de que estos datos los utilice el
departamento de personal para diversos aspeclos (némina, descuentos,
ete. )

Rotacidn de personal:

Este término se refiere al nimero de empleados que empiezan y
dejan de trabajar para una organizacion. La tasa de rotacion de personal
por un departamento puede ser un indicador de Ja eficiencia con que las -
distintas funciones de personal, ast como el departamento de personal.




Ausentlsmo:

El grado de ausentismo en el trabajo lambién puede servir par
indicar la eficiencia de un prograima de administiacidn de personal. Cierto
indice de ausentismo se daba a causas inevilables . Siempre habra
colaboradores que tienen que ausenlarse de su trabajo por enfermedad,
accidenles, problemas familiares y otros motivos legllimos. Sin embargo,
hay muchas olras ausentias que se pueden evitar,

Un ejemplo. Si se pierden 150 dlas-hombre por ausencias del
trabajo durante un mes de 26 dias habiles en una empresa que emplea
250 trabajadores, la tasa de ausentismo entre los empleados por este mes
serla:

X100 =4.1%

250 X25

Accidentes y enfermedades:

la empiesa debe llevar un registro de accidentes, lesiones y
enfermedades ocupacionales y preparar un aviso al seguro social de cada
accldente o enfermedad. Estos registros son una base para analizar la
areas problema, hacer cambios en el ambiente fisico y motivar al personal
en cuanto a ta seguridad.

Otro aspecto importante de conlrol administralivo de personal es la
contratacién. Et monto total de contrataciones depende de fa asignacion
presupueslal, de las cargas de lrabajo especlficas y del volumen total de la
actividad de la empresa.

Fomma Tipos de Control

Contralacion Expediente del trabajador
Conlliclos

Expediente del trabajador, -

Es un documento que significa-inventario blografico de datos del
trabajador y que abarca desde su fecha de nacimienlo hasta el presente.

El expediente del trabajador estd integrado por todos fos
documenlos que vaya generando el lrabajador; los mds comunes son:
solicilud de empleo, resultado de pruebas de admision, exdmenes
médicos, documenlos de filiacidn, comprobanles, elcétera.

Conflictos. }

Los registros de conflicto inlerpersonales proveen una fuente
valiosa de informacion sobre el grado en que una organlzacion cumpte con
sus objetivos en la dlreccion de personal.

Aunque no lodos los conflictos internos se relacionan directamente
con asuntos de personal, muchos de ellos tfenen relacion con elios.

Olro aspeclo importante del control administralivo de personal, es
la "evaluaclén”. Los registros, los Informes y revisiones periddicas
proporcionan datos valiosos de acontecimientos, actividades, decislones y
sus consecuencias, de manera que los resullados pueden compararse con
las Intenciones.

La necesidad de evaluar resullados es de vilal importancia y-en
nuestro caso concreto de la funcidn de personal. La evaluacién puede



enfocarse hacia determinar céma estd operando un sistema de personal,
un plan de sueldos y salarios o un programa de capacitacion

3.1.7.-. Técnicas de control

Técnicas de control son las tierramientas de las que se auxilian para llevar
acabo el proceso de control, Muchas de la lécnicas de planeacion son, a su vez, de
control y, en esencia, los controles no son mas que sistemas de informacion

Técnicas de
control

(controles) :

i

Sistemas de
informacion

Graficas.
Dingramas

Estudio de
métodos

Métodos
cuantitalivos

Controt interno.
Programas

¢ Contabilidad

Financiera
9 Auditorfa Administiativa

¢ Presupuestos

# Reporles, informes

8 Formas

9 Archivos (imemotias,
expedientes, elc.)

;8 Compularizados

: 8 Mecanizados

'@ Proceso, procedimientos,

I Ganlt, elc.

18 Procedimlento, hombre-

;- maquina, mano izquierda,
mano derecha, elc.

|0 Tiempos y movimientos,
estandares, elc.

Camino critico '

¢ Redes PERT

, 8 Modelos matematicos
1@ Investigaciones de
operaciones
¢ Esladistica
Calculos probabilisticos

i
lo
!® Piogramaclén dindmica

Puntos criticos de control y esténdares

Ei principio del punto critico es presentar cuidadosa atencién aquellos
factores criticos para evaiuar el desempeilo con respecto a los planes. Todo

n
n
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objetivo, toda meta de los muchos programas de planeacion, tada actividad de

astos programas, toda politica, todo procedimiento y todo presupuesto, se

convierten estandares con los cuales se puede medir el desemperio real o el
esperado. Sin embargo en la prictica existe la tendencia a que los estandares
sean de los lipos siguientes: 1) estandaies fisicos, 2)estandares de coslos,

Jjestandares de capilal, 4) estandares de ingresos, 5) eslandares de programas,

6)estandares intangibles, 7)metas como estandares y 8) planes eslratégicos como

puntos de control para el control estiatégico.

Los conlroles se dehen adaptar a los pueslos, lo que es conveniente para
un laiier, son diferentes los que usa el departamento de ventas, o el departamento
de finanzas, ambos son diferenles de ios controies dei departamento de compras.
l.os administradores debe idenlificar los faclores criticos de sus pianes y
operaciones que requieren conbiol y debe usar las técnicas y la informacién
apropiadas para ellas.

Puede expresarse en términos cualitativos verificables o en cualquier olra
forma que puede dar una ciara indicacion dei desempeiio.

Raiph C. Davis dice que ios estandares no deben limitarse a establecer
niveles operalivos de ios trabajadores, sino que, preferentemente, deben abarcar
ias funciones basicas y dreas clave de resuilados:

1. Rendimiento de beneficlos. Las tazas de rendimiento sirven, también,

para seleccionar aiternativas de operacion linanciera luturas.,

2. Posicion el mercado. Determinan la aceptacion de aigiun producto en el

metrcado, y la efectividad de ias téchicas mercadoldgicas.

3. Pioductividad. Se determina con base en medidas, tales como horas-

maquina, horas-hombre, etc.

4. Caiidad del producto. Este estdndar se eslabiece para determinar la
primacla en cuanto. a calidad del producto, en relacion con la
competencia.

. Desarrollo del personal. Su objeto es medir los programas de desarrollo

de la gerencia, y su efectividad.

6. Evaluacion de la acluacion. Establece las condiciones que deben existir
para que el trabajo se desempefie satisfactoriamente; sirve para
determinar, objetivamente, los limites de productividad del personal de la
empresa.

o

La correccion de las desviaciones es el punto en el que el control se puede ver
como una parte del sistema complelo de administracién y se puede telacionar con los
demas funciones administrativas. Los administradores puede corregir las desviaclones
rehaciendo sus planes o modificando sus metas, o ejerciendo su funcién de organizacion
mediante la resignacion o aclaracién de las tareas. también se puede corregir mediante la
contratacion de personal adicional, uha mejor seleccion y capacitacion de los colaboradores
o media drastica de recontratacion, despido, o técnicas de liderazgo mds eficaces.

Uno de los adelantos mas interesantes que se ha producido debido al uso de la
computadora es la recopllacion, transmisidn y almacenamiento de datos electronicamenie
que permite al administrador conocer que las actividades bajo su responsabliidad no se
eslén desarrollando de acuerdo con los planes y detectar las desviaciones para tomar
acciones correctivas. :

Lo que necesitan los administradores para el controlo eficaz es un sistema que les

diga a tiempo que problemas ocurrirdn sino hace algo en relacidn con ellos en ese mismo
momento.

Los controles debe estar hechos a la medida de los planes y de los puestos, de los
adminislradores y sus personaiidades y las necesidades de eficlencia y eficacia.

Para que los controles funcionen se deben adaplarse especialmente a los planes y
los puestos, a cada administrador, ias necesldades de eliciencia y elicacla, deben sefalar
excepciones en los puntos crlticos, ser objetivos, flexibles, adaptables ala cultura
organizacional, econdmicos y permilir Ia aplicacion de las acciones correctivas.
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Par supuesio que existen muchos dispositivos de control  lradicionales
independientes de los presupueslos, surque algunos pueden estar relacionados con los
mismos y ser ulilizados junto con ellos. Entre los mds ulilizados se mencionaran 1) la
informacion estadislica; 2)los informes y analisis especiales; 3) auditoria operacional, y 4) la
obsevacion personal,

Es esencial que los infoumes estadisticos muestren tendencias que permiten a
quien los vea realizar extrapolaciones y conocer el rumbo de la organizacion, esta
informacion se puede presentar en tablas con promedios, para eliminar las variaciones
debida a los periodos contables, los {actores estacionales, los ajustes contables y ofras
diferencias periddicas.

Informe y andlisis especiales ayudan en #reas problemas especificas, su
naturaleza no rutinaria puede destacar lo inusual y al hacerlo revelar dreas susceptibles
para incrementar la eficencia.

Auditoria operacional, olra herramienta de! contiol administrativo es la auditorla
interna o operacional, que se ocupan de que las cuenlas reflejan apropiadamente los
hechos, evalian pollticas, procedimientos, uso de autoridad calidad de la administracion,
eficacia de los metodos, problemas especiales, y otras fases de las operaciones.

Observacion personal es sorprendente cuanla informacion puede oblenerse
mediante una observacion personal incluso en un recorrido ocasional por una planta o una
oficina

3.2.-Base de datos

3.2.1. Concepto:

“Base de dalos es un sistema de almacenamiento y acumulacion de datos
debidamente clasificados y disponibles para el procesamiento y la obtencion de
informacion”,*

Base de datos " es una coleccion de elementos de informacion, agrupados como
una enlidad estructurada que convenga a las necesidades de infonmacion de una
organizacion”*!

La eficiencia de la informacion es mayaor con la ayuda de la base de datos no solo
por la reduccion de ta memoria para archivos, si no también porque los datos logicamente
relacionados permiten la actualizacion y el procesamiento integrados y simultaneos, Existe
base de datos relacionadas ldgicamente entre sl por medio de un software que ejecuta las
funciones de crear y aclualizar archivos, recuperar datos 'y generar informes.

En al area de recursos humanos, la base de datos pude obtener y almacenar datos
de diferentes niveles de complejidad.

o Datos personales de cada colaborador, que conforinan un registro de
personal. }

¢ Datos de los ocupantes de cada cargo, que conforma un registro -de
€argos.

«  Datos de los colaboradares de cada seccion, deparlamento, que constituye
un registro de secciones.

»  Datos de los salarios e incenlivos salariales, que constituye un registro de
remuneracion.

o  Datos de los beneficios y servicios sociales, que conforman un registro de
beneficlos

o Datos de candidatos, de cursos y aclividades de entrenamiento.

La elaboracion de un sistema de informacion debe tener en cuenta el concepto de
ciclo operacional, este concepto localiza cadena de eventos que se -inicla fuera de Ja

“ ehigvenato Idalbetto, Administracién de Recursos Humanos, Traduc. Villamizar German, 2a.ed Colombia, Ed.Me.Graw-
Hill, 1994, p.476

41 Biblioteca Préclica de los Negocios, Informalica, 2a ed.; México, Ed, Mc. Graw-Fill, 1990, p.185
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empresa, incliyendo una cadena principal de eventos dentro de la arganizacion y termina
extermno a la emptesa. Una vez que se ha especificado

3.2.2.- Organtzacion de datos.

L.a informacion debe estar arreglada para su facil consalta y uso, generaliments,
dispositivos de almacenamiento de acceso directo.

Mangjo de una base de datos puede dividirse en funciones administrativas y
operacionales, esta divisidn reconoce 1a importancia de la gente y el equipo que contribuya
al uso satisfactorio de una base de datos.

Las funciones clave de fa administrador de base de datos son:

« Interaccion con los usuarios y todas los niveles gerenciales

« Supervisidn de toda el mantenimiento de la base de datos

» Disedoy coordinacién de las medidas e seguridad para restringir e acceso
no aulorizado

+ Diserio de los archivos de la base de datos y la supervision de su realizacion

s Preparacién y manlenimiento de un diccionario de ta base de datos o
manuales del usuario., los cuales ofrecen procedimientos eslandarizados
para acceder a Ja hase de datos.

+ Responsabilidad y controf sobre toda fa documentacion de 1a base de datos

« Supervision de las actividades de la base de datos, para asegurar una rapida
respuesta del sistema, un soporte satisfactorio y seguridad de fa informacion.

Sistema de manejo de datos, (SMBD)e! control operacipnal sobre una base de
datos se ejerce a lravés de un soltware llamado sisltema de manejo de datos. EF SMBD es
un conjuito de programas que facilitan la creacion y arreglo de la informacion para
minimizar la duplicacidn, la madificacion de la informacion deniro de fa base de dalos, fa
interrogacién a archivo, y para praporcionar un facil acceso a los datos. El software de los
SMBD actia camo medio para acceder la informacion de la hase de dales y simplifica el
trabajo dej sislema operativo de fa computadora.

3.3.- Sistemas de informaclon de RH

Se utiiza ta informacion para eslimar las condiciones, identificar objetivos, elegir entre las
actividades y evaluar resultadas. Asl como los doclores han creado herramientas tecnoldgicas para
realizar sus diagnosticos, lambién los administradores de recursos humanos han progresado hacia
sislemas 1as avanzados para recopilar, usar y presentar fa informacion sobre los recursos
fiwmanos. Los adminisiradores de R wlilizan tecnologla de informacién que es mas similar al
software, computadora persanal hasta una red mundiat de Informacion

3.3.1.- Concepto:

"Un sistema de informackin de recursos humanos {SIRH) es un procedimiento
sistemdtico para ordenar, almacenar, mantener, recuperar y validar los datos necesarios
para una organizacion a cerca de sus recussos humarnios, fas actividades def personal y las
caracteristicas de la unidad de ta organizacion”.*

Sistema de Informacién de recursos humanos, SIRH

El sislema de infonnacién de recursos humanos obtiene informacién de los
empleados, de! ambiente empresarial, de! ambiente externo y del macro ambiente. Todo'
para evaluar y diagnosticar la fuerza de trabajo, haciendo objelivas fas decisianes. La
presentacidn de fa informacion puede ser por medio de encuestas, andlisls, descripcion.

#€ Milkovich, Boundieau, Diteccion y Adminisiracian de Recursos Humanos, 6a.ed., México, Ed. Adison-Wesley
Iheroamerican, 1994, p.166 i
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“Sistema de Informacion Gerencial es un sistema formal para reunir, integrar,
comparar, analizar, y difundir informacion interna y externa de la empresa en una fonma
elicaz, eficiente y a tiempo™."

3.3.2.- Propésitos de la informaclén de recursos humanos.

Informacion con mayor rapidez y menor costo, es una inversion, aumenta
el valor al facilitar la obtencian y el uso de la informacion; también puede reducir el
valor de la informacion a intimidar a los usuarios de ésta o al requerir demasiada
experiencia.

La pregunta es si se debe computarizar o no un SIRH  a menudo se
presenta en ternnino de cuanto se ahorrara el costo al reducir, la correspondencia,
la impresion y la administracion. Estos aharros se comparan con la inversion
necesaria para adquirir y usar el sistema de computo,

Los departamento de personal requieren grandes cantidades de
informacion detallada, el departamento de personal debe proporcionar informacion
de calidad:

» ;Que deberes y responsabilidades son inherentes a cada puesto de

trabajo dentro de la companla?

» ¢ Que conjunto de habilidades posee cada empleado?

+ ;Que necesidades de recursos humanos existiran en el futuro?

» ¢ Cuales factores externos afectan mas directamenle a la organizacion?

s ;Cuales son las tendencias en maleria compensacion de los

empleados?

“Con el finde cerlilicar que se produzca un flujo de informacion oportuna y
confiable, los especialistas en personal ho tnicamente deben comunicar en forma
convincente la importancia de sus solicitudes de informacion, sino también
mantener relaciones armonicas con los otros gerentes, para lograr su cooperacion.
Los departamentos de personal recurren con [frecuencia cada vez mayor a
sistemas de computo, en los que almacena y procesa informacion detallada, sobre
los calaboradores, los puestos, las leyes, los sindicatos, los datos del mercado de
trabajo, elc. : {

Los sistemas de informacién de grandes dimensianes, sin embargo, ponen
a prueba !3 habilidad de lodo el departamento para mantener la privacidad de los
registros”.

3.3.3.- Componentes basicos de un SIRH

En cualquier SIRH es conveniente considerar los tres principales
componentes funcionalas.

ENTRADA MANTENIMIENTO DE DATOS SALIDA

* Milkovicl Boundreau, Diteccion y Adminiskracién de Recuisos Humanos, 6a.ed., México, Ed. Adison-Wesley
Iberoamerican, 1994, p. 1656
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Funcion de entrada

Praporciona la captura de la informacion del personal en el SIRH, e incluye
los procedimientos requeridos para recopilar los datos. como quién los recopila, o
cuando y cémo se procesan los datos.

Funclon de mantenimiento de datos.

Aclualiza y agrega nuevos datos a la base de datos, los sistemas no
conputarizados puede tiacer esto a mano, archivando los documentos en los
lugares apropiados y haciendo lo registros convenientes en los archivos. A
menudo con los sistemas computarizados pude realizarse esta funcién de manear
precisa y rapida, permitiendo que los datos estén disponibles pocos segundos
después de habetlos capturado

Funcion de salida

La funcion mas visible de un SIRH es la salida generala, para generar una
salida valiosa para los usuarios de computadoras, el SIRH debe procesar esa
salida, hacer los calculos necesarios y después darle un formato a la presentacion
de manera que pueda comprenderla el usuario. Los sistemas computarizados
pueden hacerlo usando programas muy avanzados para efectuar, en minutos,
miles de calculos, producir graficas a color y dirigir en forma simultanea los
resultados via cable o satélite a las computadoras personales en los escritorios de
los ejecutivos de lodo el mundo.

3.3.4.- Proceso de dlseiio del SIRH

El primero y mas importtante paso consisle en especificar los requisilos del
sislema. Eslas especificaciones son la parte cenlral del sistema e incluyen
decisiones tales como el tipo de datos que se recopilaran, la cantidad de datos por
recopilar y cdmo y cuando hacerlo.

El siguiente paso es el proceso del diseio, es diseflar el sistema de
empresa, en el cual se trata de responder preguntas a cerca de quién utilizara el
sislema, cuando:

« Analice [as necesidades de informacion

» Las necesidades varian de acuerdo con el nivel que ocupa la

organizacion

» De acuerdo con las funciones de los adminislradores en la organizacion

Se prepara una grafica de flujo delallada del sistemna deseado Esta incluira,
entre otras cosas, fuenles y tipos de dalos, ubicacion de usuarios y necesidades de
almacenamiento,

También se delerminaran los requerlrmenlos de equipo fisico y de
software.

Antes de la implantacién del sislema, esté se evaluard culdadosamente
para lener la certeza de que realizara lo que la administiacion quiere que' realice.
La prueba final de la de la eficacla de! SIRH; es sus capacidad para satisfacer ldS
necesidades de informacion de cada administrador,

Un sistema de control administralivo SCA tiene que lograr los oh]elwos de
una organizacién, Para tal fin la organizacion debe tener abjetivos, metas..

Para conocer si un sistema esta orientado o no, es necesario evaluar.
+ Si las consultas que se hacen permiten lomar decisiones oportunas
+ Si la informacion se encuentra en el nivel requerido

« Si fue previsfo en la fonma deseada por los altos niveles

Determinacién de las necesldades y prioridades
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£l éxito de un programa para el contiol de recursos humanos depende de
la habilidad para determinar fas necesidades y disefar un sistema que permita
cubrirtas, que no produzca retrasos de la infonnacién basica para la toma de
decistones
En base a los abjelivas a corto, medianc y largo plazo, se deberan fijar las
prioridades evaluandolas y realizando un estudio de factiblidad que indique
claramente los costo, 1os tiempos y sabre tado tas tequerimientos
Analisis de Antocedentes
Para instalar un sistema de contiol computarizado es hecesario hacer
una cvalacion de {os recuisos materiales y humanos con que se
cuenta.
Evaluacion de los recursos humanos
Contar can un area de compulacian, personal con conocimiento de
informatica y capacitacion al persanal involucrado.

Antes de realizar un andlisis de antecedentes, s necesario conocer toda la
operativa de la empresa; es decir, de los sistemas no mecanizados y los
mecanizados, para simplificar antes de resultar poco util.

Prueha del sistema antes de su implantacion.

Las fallas que se delecten antes de la implantacion de un sistema son
mucho mas faciles y mucho menos costosas de atreglar, que las que
se encuentran cuando el sistema estd en operacion y la gente a
comenzado a depender de él. Si no es faclible una prueba pievia
completa, entonces la  administracion deberla considerar la
introduccion del nueva sistema en paralelo con el anterior. A correr los
dos programas simultaneamente durante un perioda catlo, se pueden
identificar y corregir los errores y amisiones del nuevo sistema, can
perturbaciones minimas para las operaciones de la arganizacion

Preparar a los usvarios con capacitacién adecuada,
No Importa que fambién este disedado un sistema, si los usuarios
desconocen toda su potencialidad y no saben como uliizarla, ésta
nunca se aprovechard. En consecuencla, el presupuesto para. la
implantacién de cualquier nuevo SIRH debe incluir los costos y-el
tiempo requeridas para capacitar a los usuarios.

Preparar un amblente que contrarreste la resistencia.
La genle tiende a resislrse -a los cambios que les parecen
amenazantes. Alguna gente liene dificultades para adaplarse a la
introduccion de cualquier nueva tecnalagla, algunos tamblén temen ser
: Incapaces de aprender el nuevo sistema.

Haga que los usuarios se involucren. !
Uno de los métados mas efectivos para neutralizar la resistencia a un
SIRH es hacer que aqueflos que resultaran afectados por el sistema
tengan plena participacion en su disefio e implaniacion.

Verlfique la seguridad

A medida que los sistemas de informacion se descenlializan, hay la

necesidad vital de asegurar de que individuos no aulolizados no

pueden tener acceso a informacion valiosa o privilegiada. Cuando Ja

informacién estaba centralizada en una sola fuente, sélo unos pacos

pueden tener Wnformacion de base de datos importantes como -
: programas de produccion, archivos de clientes, archivos del persanal,
: El sistema debe lener cadigos o claves de acceso inmpasible de
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adivinar, exigit a los usuarios que se identifiquen una vez que estan
dentro del sistema.
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CAPITULO 4

CASQ PRACTICO: PROGRAMA PARA LA AUTOMATIZACION
DEL SISTEMA DE CONTROL Y EVALUACION DEL FACTOR
HUMANO DE ENFERMERIA EN UNA UNIDAD HOSPITALARIA
POR MEDIO DE UN SISTEMA INFORMATICO

La administracion de los servicios de enfermeria no puede mantenerse ajena a las
oportunidades de mejora que el empleo de herramientas infonnaticas de orden computacional
ofrece, esta utilizacion puede plantearse en dos ambitos:

1. Laautomatizacion de actividades repetitivas de registro y consufta de intormacion.

2. La planeacion de los recursos y el analisis estadistico del compoitamiento del factor

huimano.

Si bien como profesionales de la administracion la relevancia del sequndo campo de accion
es vital para cumplir con su mision dentro de una organizacion social, liene como plataforma un
producto del primer ambito, la sistematizacion de la informacion, una aplicacién computacional
dirigida a la automatizacion de aclividades administrativas de indole operativa a través de
computadoras proporciona dos beneficios directos y simultaneos:

« Lareduccion del esfuerzo y el tiempo dedicado por el personal ditectivo en las actividades

que involucran el manejo de datos e informacion.

o Elregistroy la sistematizacion de fa informacion empleada en formn de bases de dalos.

El esfuerzo dedicado a este tipo de automatizacion aporta ventajas colaterales entie las que

podemos mencionar:

« Enfoca ta fuerza administrativa disponible hacia el analisis, deteccién de anomalias y
correccién del desempeiio del personal a su cargo, reduciendo el tiempo que dedica a las
funciones burocraticas que inipone necesariamente e control del factor humano.

o inlroducir at cuadro directivo, usuario del sistema de informacién, a un atbiente faboral
maderno que potencializa sus habilidades de liderazgo y sus expectativas profesionales

Las aclividades propias de un directivo administrativo le requieren implantar controles que
implican tiempo y manejo de volimenes considerables de datos, en la oficina de una jefe de
enfermeria, casi todas las tareas de control operalivo son automatizables, el uso de una aplicacion
computacional proporciona de enlrada un manejo de informacion con mayor precision, calidad y
confiabilidad para el proceso de toma de decisiones.

El abjetivo primario del control del recurso humano de enfermeria en una unidad hospitalaria
es el de asequrar la cobertura de los servicios de una manera continua y suficiente con un alto
grado de precision, ya que de su calidad y eficacia depende en muchas ocasiones Ia vida de los
pacientes o el restablecimiento de su salud. En contra de esta continuidad imprescindible tenemos
los dias y horas de descanso, asl como las prestaciones contractuales a las que tienen derecho los
trabajadores. '

El reto de! cuadro directivo de enfermeria es la administracion de la relacion cobertura de
servicios y la dispontbifidad programada.de los recursos, teniendo en cuenta elementos como son:
plazas aulorizadas , ocupadas, vacantes y sobrantes; asi como el programa los descansos .y
periodos vocacionales, Mantiene actualizada ta plantila y se controlan incapacidades, permisos,
faltas y becas. En relacién a los descansos que le son otorgados a cada plaza 'y que a su vez
corresponde al irabajador ocupanie de estas, ia informacién se registra en los formatos de roles
mismos, que tiene el servicio, también permite conlrolar Jas diferentes particularidades de cada
trabajador, informacién que es (i) en la entrevista y evaluacion periadica que se le practica a cada
uno, :

Por medio de los roles de asistencia se verifica cotidianamente la asistencia diaria al trabajo,
asl como la puntualidad del personal a los servicios. Tado lo cual le permite hacer fa distribucion de
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los recursos humanas, al considerar las &reas fisicas, ocupacion hospitalaria, fos padecimientos de
los pacientes, cirugia programada y demanda de atencion de urgencia.

Los roles requieren su actualizacién como son: rotacion periddica de personal, apertura de
nuevos servicios. renuncias, jubilaciones, cambios de adscripcion, personal de huevas ingreso, elc.
En la actualidad, todos los registros y controles antes, mencionados se llevan en forma manual por
los directivas de enfermerla, situacién que disminuye el tiempo dedicado a las actividades
especificas de supervision y evaluacion de la alencion, que el personal de enfermeria proporciona
al paciente

Los aspectos que fueron mencionados en el conlrol del personal, nos dan las bases y
sustenta la necesidad de automatizar el almacenamiento y el manejo de la informacion del control
de recursos humanos del departamento de enfermerla y tener informacidon mas oportuna, confiable
y precisa Otro factor a tomar en cuenta es la cantidad de tiempo que se emplea a:

« Llenar a mano nimeros formatos de control con informacion repetiliva.

+ La busqueda lortuosa de datos en gruesas carpetas.

» Laenorme cantidad de datos que se lienen que manejar para la toma de decisiones en la
cobertura de situaciones imprevistas (inasistencias, permisos extraordinarios, alto grado
de ausentismo, etc.)

"Las primeras metodologlas sobre el disefio de aplicaciones para computadoias en lo
general y para la gestion de bases en patticular fueron planteadas en los afos 60, el desarrollo de
un sistema de informacion o adaplar tno ya existente era tan caro que con frecuencia ia
introduccion de las lineas de programacion implicaba la utilizacion de entie el 60 y 70 % del tiempo
total del proyecto”.

Hoy en dia las tecnologlas de desarrollo de aplicaciones permiten elahorar e implantar un
sistema de informacion con un costo relativamente bajo y de manera rapida. donde en lugar de
hablar de meses de desarrolio, se plantea en términos de semanas, y en donde la mayor
proporcion del esfuerzo se dedica al disefio de! sistema de informacién y a la interfaz con el
usuario, en vez de dirigirlo a la programacion tradicional. Lo anterior impone la pertinencia que la
implantacion se pueda hacer con participacién de personas que conozcan el sistema de control
manual existente de manera protagdnica, aunque en un esquema ideal es el de disefarlo en el
seno de un equipo nuillidisciplinario donde los profesionales en computacion juegan un- papel
meramente instrumental y de apoyo, mientras que los usuarios de enfermeria, en este caso, deben
tomar el to! de disefiadores del sisterna de informacion y lideres del proyecto.

4.1.- Componentes del Sisizma de Informacldn de Control y Evaluaclén.
El analisis de la operacion de una unidad hospitalaria permite distinguir los
siguientes subsistemas de informacion como componenles en la programacion y control del
factor humano de enfermeria (ver Figura 4.1);

Subsistema Serviclos.- Engloba bajo este titulo el nombre y la identificacion de

todas las dreas de la unidad hospitalaria, esto generalmente se hace siguiendo los -

criterios que de manera natural ya se utilizan en la organizacion del hospital o
clinica. Las campos previstos permiten Introducir las informaciones para registrar
sus dimensiones en cuanto a ubicacion fisica, capacidad por cubrir en volumen y
horarios, cafificacidn y cantidad de personal, asl como la ubicacion -contabte.

Registra la organizacion por especialidades de tipo médico o por el tipo de atencion -

o funciones que desempeiia.

Subsistema Factor Humano.- Comprende los elementos que caracterizan al
personal disponible por ser ubicado en la cobertura de los servicios.

Subsistema Plantiila Presupuestal (también se puede denominar Plantilla -

Tedrica).- Establece de manera indivualizada e Identificable cada una de ias plazas
resultantes de los Indices de cobertura (cantidad de camas censables, cantidad de
medicamentos por preparar, volumen de material por esterilizar, etc.).
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Figura 4.1.- Conpanentes del Sistema de Inlormacisn




Subsistema Caiendarlo.- Se compone de los dias y tumos por cubrir en cada uno
de los servicios que camponen la unidad hospitalaria.

Subsistema Programacién de Roles y Control de Asistencias- Conslituye el eje
bajo el cual giran por una parte las tateas de enfermerla calendarizadas a realizar y
por otia la cobertura piegramada de estas por el factor humano disponible
(tomando en cuenla los descansos e inasistencias previstas), asi mismo permite
registrar en forma delallads la asistencia, las incidencias y el lesempenio de caria
una de las enfermeras.

Subsistema Plantilla de Personai.- Eslablece la relacion univoca ente cada una
de las plazas del Subsistema Plantila Presupuestal con cada uno de los
trabajadores o funcionarios del Subsistema Faclor Humano de enfermeria,

Subsistema Programaclén de Indispontbilidad.- Con base a las polilicas de
prestaciones de la inskitucion médica permite programar y llevar el contiol de la
indisponibilidad del personal de enfermeria.

Subsistema de Coberturas - Permite la geslion de las coberturas de los tienpos
sin personal, resultante de la confrontacion de los Subsistemas de Programacion
de Roles y el de Indisponibilidad, a través de sus procesos se pueden por una parte
hacer evidente los servicios sin cubrir y por otra con la asignacidn de personal
temporal o 1a aplicacion de guardias.

Subsistema Costos y Presupuesto.- Programa y recolecta los datos necesarios
para contabilizar y prever los gaslos incurridos por conceplo de sewvicios del
parsonal de enfermerla asignado de manera presupuestada y/o real a los
diferentes centros de costos establecidos

Subsistema Histérico de Transacciones.- Su objetivo es mantener el registro de
cada una de las modificaciones resultantes de la peticion de los usuarios y que han
dado lugar a intercambio de informacion entre los diferentes subsistemas o hien en
elinterior de uno de ellos.

Subststema de Evaluacién.- Su funcion consiste en registrar las evaluaciones que
de forma periodica se realizan para cada uno de los empleadas.

Subsistema de Anecdotarlo.- Permile recoger las notas de mérito o de demérito
que sobre el desempeiio del personal hacen los directivos, las cuales modularan la
calificacion otorgada a cada uno de los empleados.

4.2.- Espéclflcaclén de los Requisitos

La implementacién de |a programacion y el contral del factor humano en una unidad
hospitalaria a tavés de un sistema informatico en el presente trabajo se disefia ulilizando
compuladoras personales y un soltware de base de datos relacional con plataforma en Windows,
ofrece las facllidades estandar que permiten realizar, lo, mas amigablemente posible las siguientes
lransacciones basicas sobre cada uno de los elementos deinformacién que - conforman los
subsistemas ya descritos, o blen la combinacion de ellos a través de relaciones inteligentes:

a) Consuila selectiva condicionada o no por criterios lagicos y/o aritméticos.

b) Modificacién de la informacién contenida en los elementos existentes

c) Alta de nuevos elementos

d) Bajade elementos exislentes

e) Generaciédn de informes sobre los elementos contenidos

!y Generacion de reportes {en pantalla o Impresos) detallados o consolidados.
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Por ofra parte ¢l sistema propuesto proporciona las bases de informacion que permitan
resolver exigencias particulares que la aplicacion en una unidad con servicios que exigen atencidn
ininterrumpida requiere, podemas mencionar tas siguientes:

« Laflexibilidad suficiente en la reconfiguracion de la cobertura de los servicios durante las
24 horas de los 365 dias del aflo, con el objeta de administrar la distiibucion de los
recursos disponibles, a pesar de fa inasistencia o indisponibilidad de personal ya
programado .

« Debe facilitar 1a deteccion de cuellos de botella y de insuficiencias en la aplicacion de los
recursos provocados por ausencias pragramadas o imprevistas,

o Accesibilidad timitada a los usuarios segun su grado acordado de derechos.

o Compatibilidad para una eventual aplicacion en red para ser utilizado a partir de varias
localidades dentro de un mismo edificio o incluso en diferentes construcciones en un
centro médico.

l.a operacion del sistema parte de un entorno caracterizado por las siguientes premisas:

o La ullizacion de las facilidades que ofrecera el sistema se concentran en una sal
locatidad de control.
« La aplicacion esla dirigida a los direclivos de enfermerla encargados de la programacion
y del control y evaluacién del personal.
+ La elapa inicial se lleva a cabo de manera centralizada, utilizando las unidades mimas
necesarias de camptto.
+ Ef sistema parte de Indices de cabertura y plantilla presupuestales ya establecidas,
« La programacion base se establece con una anticipacion de 6 imeses, su generacion se
hace de manera direcla.
+ Elacceso a los datos preve tres niveles de seguridad:
=> Subjefatura de Enfermerla ‘ :
=» Jefatura de Enfermerla !
=» Generacidn y Mantenimiento del Sistema.

Esla exposicion escrifa no se deliene a recordar las definiciones y descripciones de los
principios o hewamientas de género computacional utilizadas para implantar el -sistema de
informacion objeto de este caso practico, se enfaca con mas detalle a los atgoritmas analiticos
elaborados para resolver 1as necesidades planteadas por la aplicacion, tambign expone de manera
sucinla las bases que sustentan ia implementacion del conjunto de ‘equipos y programas que
permitieron su realizacion, y cuya disponibilidad es requisito necesario para hacer posible su
empleo en una unidad hospitataria y su adquisicion en el mercado nacionat es posible.

Equipos {Hardware);
¢ Una computadora personal compatible tBM, con las siguientes . caracterlsticas.
minimas;
« Procesador 486
8 MB de memoria RAM
Disco Duro de 500 MB
Unidad de discos flexibles de 3 %"
Monitor VGA color Teclado espaiiol '
e Mouse )
« Una lmpresora laser

e » o @

Paquetes de Programacion (Saftware):
» Sistema Operativo MS-DOS, version 6.22
¢ Windows, version 3.11
» Access para Windows, version 2.0
s Excel para Windows, version 5
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Equipo de Seguridad y Respaldo:
« Unidad de Cinla de 120 MB
s Equipo No-Break con Supresor de Picos.

4.3.- Descripeldn Funcional

l.a aplicacion, en su aspecto de control y de evaluacion, considerando los subsistemas
identilicados, se estruclura a parlir de las siguientes hases de dalos de usuario o de trabajo
principales:

a) Servicios

b) Planlilla Presupuestal

c) Plantilla de Personal

d) Conciliacion de Plazas

e) Roles de Asistencia

f) Plantilla de Descansos

g) Roles de Periodos Vacacionales
h) Cobertura de Dlas Festivos
i) Hislorico de Transacciones
i} Evaluaciones

k) Anecdotario

Por otra parle, la funcionalidad de sistema hace uso de las infonmaciones contenidas en las

siguientes bases de datos auxiliares:
a) Tumnos
b) Calendario
¢) Calegorias de Pueslos
d) Seguridad
e) Cenlros de Costos

La manera comao se relacionan eslas bases de datos con los subsislemas funcionales
definidos en el punto anterior se presenta esquemdaticamente .en la figura 4.2. I programa

garantiza a los ‘usuarios en funcién de los niveles de seguridad establecidos las operaciones

bésicas de consulta, modificacion alta, baja y reporte sobre los elementos que conforman las hases
de datos de trabajo.

A excepcion de las operaciones de consulta y reporte, todos las acciones que impliquen
cambios sobre la informacian contenida se engloban bajo el lérmino de transacciones y deberan
llevar a un tratamiento de registro que consigna los siguientes datos:

 ldentificacidn del usuario
Fecha de transaccion
Hora de transaccion
Cadigo de lalransaccion
“Identificacion de [as bases de datos modificadas

Estas informaciones se guardan-en la base de datos Histdrico de Transacciones. Los
inovimientos permitidos en la aplicacién disedada se explican a continuacion partiendo de las
necesidades que planlea el control operativo y el registro sistematico de.la evaluacion . del
desempefo de!l personal de enfermeria en un complejo hospitatario tipico: :

La aplicacién en su primera version no prevé ninguna herramienta especialmente disefiada -~

para realizar la generacién iniclal y el poblade de las bases de datos, sin embargo los estandares
que manejan los paquetes de software seleccionados permiten auxiliarse de los siguientes
metodos: La captura directa a parlir de los formatos de parilalla disefiados para la operacion: del
sislema, o bien mediante la Importacién de archivos ASCIl producidos en olros paquetes como
Lotus 123, Excel, etc. Otro recurso es la transferencia de las bases de datos de los sistemas
predecesores, eslo es posible al allo grado de universzlidad de los paquetes de software ulilizados.
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4.4.- Implantacion de la Apiicacién.

Traducir los subsistemas que componen el Sistema de Informacidn de Control y Evaluacion
del Facter Humano de Enfermeria a una aplicacion computacional, da inicio con la automatizacion
de los pracesos de registro, consulta y reporte de la informacidn de Control y de Evaluacion. Su
disefio comprende lres etapas:

. Disefio y prueba funcional de la aplicacion prototipo.
Determinacion de las particularidades de control y evaluacion de la unidad médica.
Adaptacion de la aplicacién prototipo
Verificacion y revision
Implantacion operativa

s W -

La aplicacion profotipo se plantea realizarla sobre una unidad hospitalaria cuyos datos
generales son:

Servicios: Quirofano

Recuperacion

Subceye

Camas Censables: 624

Camas no Censables; 158

Turnos: Matutino

Vespertina

Nacturmo 1

Nocturno 2

Personal: Jefe de Enfermeras: 1
Subjefe de Enfermeras: 4
Jefes de Piso; 3
Enfermeras Quirdrgicas: 25
Enlermeras Generales; 37
Auxlliares de Enfermeria; 16
Periodo de Programacion: |1 Semeastre

El cuadro 4.1 muestra un resumen de la distribucion estadistica def personal.

De acuerdo al planteamiento de este trabajo, los procedimientos de control y de evaluacion
existentes se loman como punto de partida de fos trabajos de automatizacion.

En funcidn de estas actividades se plantea un programa que esquematiza su fealizacion en
funcién del tiempo, diagrama de Gant de la figura 4.3, en lo referente a recursos y costos se puedo
resumir de fa siguiente manera:
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CUADRO DE DISTRIBUCION DE PERSONAL
DE ENFERMERIA POR SERVICIOS,
TURNOS Y CATEGORIAS
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H i i Month 1 . Month 2 Month 3
iD ACTIVIDAD {DI’S | VVeek1 I Week2 | Week3 | WWeek< | WeekS | Week6 : Week7 - Weexk8 ¢ WeexS : Week10 i Week1i . Weex 1D
1 Analisis de ias tareas 3 i | ]
! 3
i H N
2 Definir el fiujo de fas tareas 12 [ ]
L
3 Andlisis de los d2tos ad [ ]
4 Disefio de los datos 3d L]
s Adaptacicn de |a interfaz de usuano S¢ i
: l
& implarzacion de! sistema de comtrol : 10d
7 | implantacién del sistema de evatuacion 100
! :
e | irtegracidn de la aplicacién 3d
=} Foblaco de ias bases de datos’ i5d
10 | Verificacion furcionai y Documemacién : 5d
11 Capacitacién del personat 450d
12 impiantacién operativa

Figura 4.2 - Frograma pars ia Automatizacdn dei Sistema de Contro! v Evaluacién.
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4.4.1.- Recursos Materlales

Los equipos y paqueles de programas desciitos en el punto 4.2 constituyen el
niicteo que permilitd Ja implantacion opesativa del sistema de informacion, su coslo seria
como sigue:

Coslo Casto
Concepto. Cantidad { Uaitario Total
(USD) (USD)
« Una computadora personal
compatible (BM, con las siguienles 2 1,580 3.160
caraclerlslicas minimas:
+ Procesador 4860X
+ 8 MB de memoria RAM
+ Disco Duro de 500 MB
+ Procesador Unidad de discos
flexibles de 3 %2
*  Monilor VGA color
+ Teclado espaiio!
+_Mouse — ~ B
« |mpresora laser con cables y caja de
______ distribucién. 1 800 800
s Consumibles y malerales de 1 200 200
inslalacion
+ Tarjela de Red con kit de Instalacion 2 200 400
s Equipo de Seguridad y Respaldo
+ Unidad de Cinla de 120 MB 2 650 1,300
v Equipo No-Break con
Supresor de Picos (1.5 KVA). 2 320 640

» Paguetes de Programas (Software)
+ Sistema Operalivo MS-DOS,
version 6.22 2 0 a
¢ Windows para lrabajo en grupo,

version 3.14 2 0 0
+ Access para Windows, version| 2 355 710
20 2 260 520
* Paquete Office para Windows
3.11
Total(UsSD) 7,730

4.4.2,- Recursos Humanos:

El disefio y 1a implantacion de la aplicacion requieren de la aplicacion del siguiente
equipo basico multidiciplinario:

Lider de Proyecto: Subjefe de Enfermeras con el siguiente perfil;
« Estudios profesionates en Administracion
» Conocimiento operalivo de herramienlas informaticas
« Experiencia faboral minima de 3 afios como directivo en (a institucion.
» Usuaria de los procedimientos de conlrol y evaluacion de la Institucion.
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Analista de Sistemas: Profesional en Informalica aplicada a la Administracion con
el siguiente perfil:
« Experiencia mhima de 3 anos en el disedo e implanlacion de sistemas de
informacion.
+ Conocimienlos de la administracion de hospilales.
« Experiencia laboral mfnima de 3 aftos en la Inslilucion.
« Lxperiencia sdlida en el disefio e implantacidn de aplicaciones ton bases de
dalos.

Lider Operativo: Enfermera General con el siguiente perfil:
« Experiencia minima de 2 aitos en la ulilizacion de sislemas informaticos
« Experiencia laboral minima de 3 anos en la Inslilucion.
« Conocimiento de los procedimientos de control y evaluacion de la Instilucion.
« Experiencia en la aplicacién de base de datos.

Administrador de Base de Datos Profesional en Informalica aplicada a la
Administracion con el siguiente pedil;
* Experiencia mihima de 2 afos en el disefio e implanlacion de sislemas de
informacion.
« Experiencia solida en la generacién y administracion de bases de datos.

Los costos eslimados por concepto de la aplicacion de este personal a la elapa de
disefio e implaniacién del sistema, se muestra a continuacion:

. COSTO | TOTAL DE COSTO

FUNCION POR SEMANAS TOTAL

SEMANA {Usb)

(USD) |

Lider de Proyeclo 310 12 3,720
Anglista de Sistemas 290 12 3,480
Lider Operativo 250 10 2,500
Adminisirador de Base de Datos 255 10 2,550
Total (USD): 12,250

44.3.- Implantaclén Operativa

Este punlo establece las tareas que incluye el programa de maleralizacion de la
aplicacion que permila la automatizacién de las actividades de manejo de informacion ya
identlficadas.

El disefio de una aplicacion informalica de base de daltos debe dar respuesta a las
siguientes preguntas: }
o Que dalos necesitamos almacenar en las bases de dalos (también
denominadas tablas).

¢ Que refaclones se lienen que establecer-entre las bases de datos y como se
definen.

* Que formalos en pantalla se van a utilizar.
» Que reportes impresos se requieren generar.

En funcidn de fos componentes del Sistema de Informacién (subsistemas) que se

han identificado, podemos hacer una relacién biunivoca para deterniinar la necesidad de
mangjar ias siguie ntes bases de datos:
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Base de Datos Serviclos:

»

Ubicacidn fisica (20A)

Capacidad por atender (camas, quirdfanos, cantidad de niedicamentos, ete.,)
(N)

fndice de referencia (N)

Numero de Teléfono (BA)

Numero de Terminal de Dajos (BA)

Clave de seguridad y riesgos (8A)

Cantidad de horas por atender (luinos) {5A}

Calificacion del personal {Auxiliares, Generales, Especialistas, eic.) (5A)
Cantidad de personal por categoria necesario.(N)

Cabertura de condiciones especiales (Insalubridad, riesgos de trabajo. ete.)(5A)
Ubicacion contable (Centro de costos)(5A)

Base de Datos Factor Humano:

«a @ ¢ ® &« ¢ ® & & & & & o @

Nombre del Empleado {B0A)

Namero de Empleado (12A)

Teléfono (15A)

Direccion (BOA)

Categoria Profesional {Auxiliar, general, especialista, etc.) (10A)
Tipo de contrato (confianza, temporal, sindicalizado) (4A)
Tumo en contrato (5A)

Descanso gh contrato (3A)

Salario (N}

fecha de contratacion (F)

Antigbedad (aflos, meses, dias) (6A)

Periodos vacacionales (4A)

Seyvicio{5A)

Nuamero de tarjeta de control{ 10A)

Base de Datos Plantilla Presupuestal:

Setvicio (5A)

Numero global de plaza (N)

Clave del Indice presupuestal (dA)

Categorla profesional (10A)

Ntmero particular (por servicio) de plaza (N)

Tipo de plaza (presupuestal directa, presupuestat por descansos, extraordinaria,
temporal, elc.) (4A)

Base de Datos Calendario

.
L]
+

Fecha (dia, mes, aflo) (F)
Dia de Ia semana (3A)
Tipo (laborable, festive, etc.) (5A)

Baso de Datos Programacion de Roles y Control de Asistenclas:-

Nombre (80A)

Puesto {(4A)

No, de Tarjeta de Control (10A)}
Nimero de Empleado (12A)
Fecha (F)

Tipo (taborable, no iaborable) (5A)
Asistencia (2A)

Hara de Entrada (FF)
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Hora de Salida ()
Inasistencia (2A)

Clave de Inasisiencia (permiso, relardo. incapacidad, aviso con permiso, elc.)

(10A)

_apso de inasistencia (N)

Cumplimiento (estimulo, tolerancia, retardo, permiso)(5A)
Detalle de Desempeiio (M)

Notas de Supervision (M)

Base de Datos Plantiila de Personai:

Numero global de plaza (N)
Numero de Transaccion (N)

Base de Datos Programacion de Indisponibilidad:

Nimero de Empleado (12A)

Clave de indisponibilidad (Periodo vacacional, Beca con sueldo, etc.)(5A)
Fecha de inicio (F)

Fecha de terminacion (F)

Clave de movimiento (5A)

Clave de Autorizacion (5A)

Nota de Comentarios (M)

Base de Datos Coberturas:

Numero de Empleado (12A)
Clave de cobertura (5A)
Inicio de coberiura (F)

Fin de cobertura (F)

Clave presupuestal (5A)
Nivelacidn (5A)

Base de Datos Costos y Presupuesto:

Cetro de Costos (5A)
Fecha (F)

Concepto (5A)

Clave de! Costo (5A)
Monto (N)

Base de Datos Histdrico de Transacclones:

.
.
L]
.

Usuario (12A)

Fecha (F)

Clave de la Iransaccidn (5A)
Subsistema origen (5A)
Subsistema destino (5A)

Base de Datos de Evaluaciones:

No. de Empleado (12A)
Fecha de la Evaluacidn (F)
Id. del Evaluador (5A)
Criterio de Evaluacién (5A)
Cailficacion (N)

Perlodo Evaluado (5A)

Base de Datos Anecdotario:.-

No. del Empleado (12A)
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o Fecha(F)
s Criterio de Evaluacion (54)
¢ Anécdota (M}

Si tomamas en cuenta los siguientes tipos basicos de datos:

TIPO SISMOLOGIA | TAMANO EN BYTES

Alfanumérico (nA) N
Numérico (N} 8 .
Fecha/Hora (F) 8
Memorandum Wl __hasla 1,000

£) manejo de fos elementos que componen las diferentes bases de datos
nas lleva a considerar tos siguientes volimenes de intarmacion:

TOTAL CRITERIO VOLUMEN
BASE DE DATOS POR DE TOTAL

REGISTRO [VOLUMEN | (KBYTES)

(BYTES)
Servicios 88 Servicios Variable
Factor Humano 250 Empleado Varlable
Piantiila Presupuestal 39 Empleado Varlable
Programacion de Variable+
Indisponibitidad 43+1M  {Empleado 500
Calendario 16 Servicios Varlable
Programacion do Roles y Variable+
Control de Asistenclas 162+2M | Empleado 1,000
Plantilla de Personal 16 Empleado Variable
Coberturas 31 Servicios Variable
Costos y Presupuesto 31 Servicios Variable
Histérico de Transacclones 35 Fijo 105
Evaluaciones 43 Enmpleado Variable

Variablet

Anecdotarlo 25+iM  |Empteado 500
Sistema y Mantenimiento 100 Fijo 1,000

En base a estos voltimenes se puede eslablecer la siguiente férmula para estimar
el lamario de la capacidad de memoria que necesitamos reservar para guardar las hases
necesarias para el sistema de informacién en base a la cantidad de Servicios y Empleados
que van a administrar:

Tamailo de .
fa Capacidad Necesaria = 2,105 + (166 x Servicios) + (.578 x Empleados)
(Kbytes) .

Para la unidad hospitafaria prototipo, con 3 servicios y 86 empleados, tendremos
por ejempio fa siguiente estimacion de volumen:

Tamaio de

la Capacidad Necesaria= 2,105+ (166 x 3) + (.678 x 86)
2,105 + 05 + 497
2,155 Kbytes
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Concluslones

L.os directives del depaitamento de recursos humanos necesitan estandares
capaces de penmitir una continua evaluacion y un sistematico control de la
operacién de la organizacion que administran. Los estandares pueden ser de
cantidad, de calidad, de tiempo o de costo.

t.os estandares permiten la evaluacion y el confrol por la comparacion con los
resultados (estandar-variable final). o con el desempeiio (estandar-variable
intermedia)

La oblencién de eslos estandares en una unidad hospitalatia se debe hacer
sobre una red compleja de datos. El registro de esle gran volumen de
informaciones requiere de un aparato burocratico impoitante que impone 4 jefes

y subjefes de enfermerla, pesadas y elaboradas tareas adniinistrativas.

Es entonces imprescindible la ulifizacion de tlerra||1ie[ltas techolagicas para el
manejo y la sistematizacion de datos. Paitiendo de esta hipotesis, este trabajo
de seminario demuestra la viabilidad de implantar un sistema de informacion
basado en computadoras personales y paquetes de software comerciales,

El costo que involucra la substilucion del sistema manual = por uno
compultarizado se justifica dado el incremento en la precision y confiabilidad de
la informacién que se obllene para fa oportuna toma de decisiones.

Es previsible que el personal presente dificultades para adéplarse a la nueva
tecnologla, ya que algunas personas se sentirdn incapaces de aprendér el
nuevo sistema y algunos otros verlan amenazados su estatus dentro de la
organizacion. Sin embargo el programa prevé fa capacitacion de los usuarios
antes de implantar el sistema y la neutralizacion a la resistencia se plantea
lograria involucrando al personal usuatio en el di_seﬁo @ implantacion para que
estos se familiaricen con su operacion.
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