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INTRODUCCI ON

El presente trabajo tiene como objetivo, demostrar las alternativas para
realizar las evaluaciones del desempefio que son importantes para las
organizaciones, que nos indicaran cuales son las deficiencias en las que incurren
las organizaciones o las empresas que hacen que no consigan sus objetivos
establecidos, las cuales dependen del papel que desarrolla cada uno de los
empleados que son parte de las misma y que en su conjunto conllevaran a
realizar las aportaciones de su trabajo para poder fundamentar y lograr los

objetivos que esta se ha fijado,

Es de suma importancia sefalar que el cambio que las organizaciones estdn
sufriendo dentro de sus estructuras ante una globalizacion creciente, estardn
determinadas en funcion de como y cuando es que estas lleven a cabo las
evaluaciones de sus empleados a través de las cuales se encontrard la
excelencia, que generara un ambiente propicio para hacer que estos se
encuentren en forma conjunta con los objetivos de la organizacion y a través

de ellos se alcance la excelencia.
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Es importante remarcar gue la siguiente exposicion nos da una serie de teorias
que nos llevardn a formarnos cr'/'re/"/'as mds acordes a las necesidades de
nuestra organizacion asi como de las necesidades de la misma y poder realizar
o adaptar el método de evaluacion del desempefio que mds se adecua a las
necesidades de la organizacion y de esta forma lograr siempre los objetivos

gue se haya impuesto,

Las evaluaciones del desemperio de los empleados siempre deben ser una de las
prioridades de cualgquier organizacion ya que podrdn determinar en donde
encontramos deficiencias y poder ajustar los caminos que nos llevardn a

alcanzar las metas a corto mediano y largo plazo.

En el caso especifico de Opticas Devlyn S.A. de C.V. se encuentra como una
empresa con larga historia que no ha podido realizar las evaluaciones de sus
colaboradores y lograr que se encuentren dentro de los pardmetros de calidad
gue la misma empresa necesita para ser parte de la excelencia, es de suma
importancia aclarar que la evaluaciones del desempefio siempre serdn nuestros
indicadores de como el personal que esta laborando con nosotros realiza s''s

tareas y si son de forma adecuada a las necesidades de la organizacion.



Es importante recalcar que las i Va/uaélbnes del desempefio de los empleados es
una de las opciones mds claras gue nos ofrece la administracion de personal
para poder determinar los caminos de nuestra organizacion que nos llevara a
encontrar la calidad de cada uno de los factores de desempefio humano y que

serd el unico camino para lograr la excelencia dentro de cualquier organizacion.

iii



CAPITULO |
LA EVALUACION DEL

DESEMPENO



1.1 ANTECEDENTES

“Los procedimientos de la evaluacion del desempefio no son nuevos. Desde
el momento en que el hombre dio empleo a otro, el trabajo de este ultimo pasé a
ser evaluado. De igual modo, tampoco son recientes los sistemas formales de
evaluacion del desempefio. Segun la historia, en el siglo XVi, | antes de la
fundacion de la ‘Compaiiia de JesUs, San Ignacio de Loyola’ utilizaba un sistema
combinado de informés y notas de las actividades y, principalmente del potencial
de los Jesuitas. E! sistema consistia en autoclasificaciones hechas por los
miembros de la orden, informes de cada superior acerca de las actividades de sus
subordinados e informes especiales hechos por cualquier Jesuita que acreditase
tener informaciones acerca de su propio desempefio o de sus compafieros, a las

cuales un superior no tuviese acceso por un medio diferente.

En 1842, el servicio publico federal de los Estados Unidos implanté un
sistema de informes anuales para evaluar el desemperno de los funcionarios, en

1880, el ejercito Norteamericano desarrollé también su propio sistema.

En 1918 la General Motors disponia de un sistema de evaluacion para sus
ejecutivos, no obstante, después de la Segunda Guerra Mundial los sistemas de

evaluacion del desempenio tuvieron amplia divulgacion entre las empresas.

Durante mucho tiempo, los administradores se han ocupado unicamente de

_la eficiencia de la maquina como medio para aumentar la productividad de la

o



empresa. La propia teoria clasica de la administracién denominada teoria de la
maquina por algunos autores llego al extremo de pretender agotar la capacidad
6ptima de la maquina situando a la par el trabajo del hombre y calculando con
bastante precision el tipo necesario de fuerza motriz, el rendimiento potencial, el
ritmo de operacién, las necesidades de lubricacion, el consumo de energia, la

ayuda para su mantenimiento y el tipo de ambiente necesario para su

funcionamiento.

El énfasis aplicado a los equipos y el consiguiente enfoque mecanicista de
la adhinistracién no resolvieron el problema del aumento de la eficiencia de la
organizacion. El hombre, considerado apenas ‘un operador de botones’, era visto
como un objeto moldeable a los intereses de la organizacion vy fécilmente
manipulable, luego de que mostrara su motivacion exclusiva por intereses

salariales y economicos.

Con el paso del tiempo se comprobd que las organizaciones lograron
resolver problemas relacionados con la primera variable a maquina, sin que se
alcanzara progreso alguno en la segunda variable, el hombre, y que la eficiencia

de las organizaciones estaba autn por conseguir.

A partir de la humanizacién de las teorias de la administracién y con el
surgimiento de la escuela de las relaciones humanas ocurrid una reversion del

enfoque, y la preocupacion principal de los administradores paso a ser el hombre.
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Los mismos aspectos sefalados antes con relaciéon a las maquinas pasaron ahora

a ser relacionados con el hombre.

Fue entonces que:

¢, Cémo conacer y medir las potencialidades del hombre?

¢ Cémo llevarlo a aplicar totalmente ese potencial?

¢ Qué lieva al hombre a ser mas eficiente y mas productivo?

¢, Cual es la fuerza fundamental que impulsa sus energias a la acciéon?

¢ Cuales son las necesidades de mantenimiento para un funcionamiento estable y
duradero?

¢ Cual es el ambiente mas adecuado para su funcionamiento?.

Por supuesto, surgieron una infinidad de respuestas que ocasionaron la
aparicion de técnicas administrativas capaces de crear condiciones para un
efectivo mejoramiento del desemperfo humano dentro de la organizacion. Junto
con los primeros estudios acerca de la motivacion humana surgié la teoria
Behaviorista de la administracion, preocupada no sélo por el comportamiento
individual del hombre dentro de la organizacion sino, principalmente, por el propio
comportamiento corporativo. Segun este nuevo enfoque, el hombre va al trabajo
vislumbrando, de manera consciente o inconsciente, las perspectivas de
satisfaccion y de autorrealizacion que las actividades que vaya a desarrollar e

permitan alcanzar” (Chiavenato, 1992).



Es importante hacer la descripciéon de cada uno Vde los conceptos mas
importantes que se manejan dentro del Marco Teérico, ya que durante el proceso
de investigacién encontramos que existen diversos autores y cada uno de ellos
tiene una interpretacion distinta sobre la clasificacion de la Evaluacién del

Desempefio.
1.2 CONCEPTOS BASICOS

1.2.1 CARGO: “Es la posicion jerarquica de ese conjunto de tareas o
atribuciones denfro de ura organizacion formal, generalmente definida en el
organigrama. Cada cargo constituye una designacion de trabajo, con un conjunto
especifico de deberes, responsabilidades y condiciones, generalmente diferentes

de otra designaciones de trabajo”. (Chiavenato, 1990)

1.2.2 DESCRIPCION DE CARGOS: “Es el proceso que consiste en
determinar los elementos o hechos que componen la naturaleza de un cargo y que
lo hace distinto de todos los otros existentes en la organizacidn. La descripcidn de
cargos es la relacion detallada de las atribuciones o tareas del cargo (lo que el
ocupante hace), de los métodos empleados para la ejecucion de esas atribuciones
o tareas (como lo hace) y los objetivos del cargo (para qué lo hace). Es,
basicamente, un inventario escrito de los principales hechos significativos sobre la

ejecucion del cargo, de los deberes y responsabilidades intrinsecas” (Chiavenato,

1990)

(9]



1.2.3 ANALISIS DE CARGO: “Es un proceso de obtener analizar y registrar
informaciones relacionadas con los cargos. Estas informaciones son registradas
inicialmente en la descripcion de cargos. Para hacer el analisis, cada cargo es
dividido y estudiado con base en las partes o elementos componentes que son los

llamados factores de especificaciones.” (Chiavenato, 1990)

En su libro la Administracion de Recursos Humanos, Chiavenato (1990) cita

a Bristish (1970):

1.2.4 EVALUACION DE CARGOS: “Es el proceso de analizar y comparar
el contenido de los cargos, con el fin de colocarlos en un orden de clases, que
sirvan de base para un sistema de remuneracion. inclusive, es simplemente una
técnica proyectada para asesorar el desarrollo de una nueva estructura de salarios
que defina las correlaciones entre los cargos sobre una base consistente y

sistematica”.

1.2.5 SALARIO: “Es la remuneracién que percibe el hombre por una
actividad productiva, se paga por hora o por dia, aunque se liquida semanalmente.

El salario se aplica a trabajos manuales o de taller”. (Reyes Ponce 1986)

1.2.6 SUELDO: “Es la remuneracién que percibe el hombre por una
actividad productiva, se paga por quincena o por mes. El sueldo se aplica a

trabajos intelectuales administrativos o de oficina”. (Reyes Ponce, 1986)



1.2.7 EVALUACION DEL DESEMPENO

En su libro La Administracién Moderna de Personal 2, Joaquin Rodriguez

Valencia (1993) cita a:

‘Chiavenato, lo define como: Un sistema de apreciacién del desempeiio del

individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo.

‘W. Werther y K. Davis, lo definen como: El proceso mediante el cual las

organizaciones evaluan el desempefio de sus empleados en el trabajo.

‘Para L. Byars y L. Rue, es: El proceso en que se comunica a una persona como

llevar al cabo el trabajo; estableciéndose también un plan de mejoramiento”.

“‘Resumiendo, la ‘evaluacion del desempefio’ es un concepto dinamico ya que los
empleados son siempre evaluados, ya sea de manera formal o informal, con cierta

continuidad por las organizaciones”.

1.3 RESPONSABILIDAD POR LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La responsabilidad por la evaluacion del desempefo tiene diferentes
organos encargados dentro de la organizacion de acuerdo a la politica de recursos

. humanos desarrollada dentro de la empresa.
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“En algunas empresas existe una rigida centralizacion de las
responsabilidades en la evaluacién del desempefio como son: El 6rgano Staff
perteneciente al area de recursos humanos; en otros casos se asigha una
Comision de evaluacion del desempenfio, en que la centralizacién es relativamente
moderada por la participacion de evaluadores de diversas areas de la
organizacién; inclusive en otras organizaciones la responsabilidad por la
evaluacion del desempefio es totalmente descentralizada, fijandose en la persona
del empleado, como algo de control del superior directo. El promedio utilizado con
mayor amplitud en el sistema en el cual existe centralizacion en lo que
corresponde al proyecto, a la construcciéon y a la implantacion del sistema, y
relativa descentralizacién en lo referente a la aplicacién y a la ejecucion, no
siempre la administracién del plan de evaluacion del desempefio eé funcion
exclusiva de la dependencia de administracion de Recursos Humanos’.

(Chiavenato, 1990).
1.3.1 EL SUPERVISOR DIRECTO

“El desarrollo de la administracion y del plan de evaluacién del desempefio
no es una funcién exclusiva del departamento de recursos humanos la evaluaciéon
del desempefo puede considerarse de linea y iebe de asesorarse por el érgano
de los recursos humanos y el staff, quien mejor que el supervisor general es el que
podra tener el mejor conocimiento de como es gque desempefia su trabajor la
persona con la cual convive diariamente asi, como la de mejorar o de como esta

evaluacion ha mejorado su desempefio en el cargo. Es responsabilidad del staff




proyectar y mostrar toda estas series de evaluaciones y verificar que sean
llevadas ha cabo por io jefes que aplicah el plan dentro de su circulo de accién y

de esta forma él staff conserva su jerarquia” (Chiavenato, 1992).

1.3.2 EL EMPLEADO

Algunas empresas utilizan el método de autoevaluacidn de los empleados
como un método de evaluacion del desempefio, donde esté no podra ser objetivo
a menos que los empleados autoevaluados sean personas con un gran nivel
cultural que les permitird realizar un analisis de los comportamientos realizados
hasta ese periodo las medidas que debe de tomar y los objetivos del desempefio
que deben de alcanzar para mejorar su postura dentro de la organizacién, pero
una evaluaciéln del desempefic no puede basarse en la responsabilidad exclusiva
de los empleados porque:

* Los empleados no siempre tienen las condiciones necesarias para
autoevaluarse dentro de los requisitos establecidos por la crganizacién lo

cual provoca distorsion y falta de objetividad en los resultados obtenidos.

* Los puntos de vista de los empleados dificiimente ~oincidirdn con los de los

objetivos de linea y por consiguiente con los objetivos de la organizacion.

* Los objetivos del desempefio pueden volverse demasiado personales vy

subjetivos.



1.3.3 LA COMISION DE EVALUACION DEL DESEMPENO

“‘La Comision esta formada por miembros permanentes y transitorios. Los
permanentes y estables participaran en toda la evaluacion y su papel sera el
mantener el equilibrio de los juicios, de atencion a los patrones y de la
consistencia del sistema. Entre los miembros permanentes debera estar un
representante de la direccion superior, si es posible el propio gerente general,
quien asumira la bresidencia de la comisién; el responsable de la funcién del
personal; de ser posible, el responsable del area de sistemas y procedimientos, y

organizacion y métodos.

Los miembros transitorios que participan exclusivamente de las
evaluaciones de los empleados, directa o indirectamente unidos a su area de
actuacion, tendran el papel de traer la informacién respecto de los evaluados y

proceder a su evaluacion.
En otros casos la responsabilidad de la evaluacion del desempefio es

totaimente descentralizaba, fijandose en el “empleado” de cada area, con algun

control de parte del supervisor directo". (Rodriguez Valencia, 1993)
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1.4 OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

“‘Generalmente el departamento de personal se responsabiliza de la
implantacion y coordinacién del programa de evaluacién del desempefio. Sin
embargo, es recomendable que se apoye en un comité integrado por miembros de
los mas altos niveles de la organizacion, una de las responsabilidades del comité

es la fijacion de los objetivos del programa de evaluacion del desempefio.

Sin embargo, habra que considerar que la ‘evaluacién del desempefio’ no
puede restringirse al simple juicio superficial y unilateral del jefe respecto al
comportamiento funcional del subordinado; es necesario determinar las causas y
establecer perspectivas de comun acuerdo con el empleado. Si se debe cambiar
el desempefio, el mayor interesado (el evaluado) debe no solamente tener
conocimiento del cambio planeado, sino ademas conocer ‘por qué’ y ‘cobmo debera

hacerse’ (si es que debe hacerse).

A continuacion se muestran algunos ejemplos de objetivos de un prcgrama

de evaluacion del desempefio.

Myer, Kay y French (Split in performance apraisal, p.378) indican que el
programa tradicional y comprensivo de evaluacién anual del desempefio utilizado

por General Electric, servia a dos objetivos principales:

e Justificar la accidn salarial recomendada por el superior.

11



e Buscar una oportunidad (de caracter motivacional) para que el superior
vea el desemperio del subordinado y discutir 1a necesidad de mejorar;
con este fin el superior hace planes y objetivos para mejorar el

desempeifio del subordinado.

La medida mas urgente fue modificar la estructura y lo objetivos de

programa de evaluacidn del desempefio en General Electric.

Por ofro lado, M. Levinson (‘Appraisal of what performance? Harvard
Business Review, p.30) nos hace la indicacion de que un sistema de
evaluacién del desemperio tipico en cualquier organizacion tiene los objetivos
siguientes:

e Dar a los empleados retroalimentacién adecuada acerca de su

desempefio.

e Servir de base para un cambio de actitudes con el fin de lograr practicas

efectivas en el trabajo. |

o Ofrecer los datus necesarios para la concesién de compensaciones,

promociones y aumentos de sueldos.

Por nuestra parte, consideramos que un programa de evaluacion del

desempeno debe tener los objetivos siguientes:

e Proporcionar datos acerca del desempefio pasado, presente y esperado,

de manera que se puedan tomar decisiones adecuadas.

12



s Ayudar a la direccion superior a tomar decisiones acerca del tratamiento
diferencial que se ha de conceder a empleados individuales en
capacitacion, orientacién, pago, promocién, transferencia, disciplina y

otros asuntos.

A. Slusher (A systems look at performance appraisal, p.114) aconseja que la
evaluacion no sea exclusivamente un proceso por el cual la organizacién evalué al
empleado. También puede ser un proceso por el cual los empleados evalten el
ambiente psicologico, las politicas de personal y la comunicacion formal de la
organizacion, para tener la base de ciertos cambios. Slusher subraya el hecho de
que pocas organizaciones aprovechen el potencial completo de un sistema de

evaluacion del desempenio.

Hay que darse cuenta de que tanto los individuos como las organizaciones tienen
objetivos especificos para el proceso de evaluacion del desempefio. Hay quienes
quieren y buscaﬁ la retroalimentacién de evaluaciones y dan oportunidad de
obtener tal informacién. Si su rendimiento se compara favorablemente con el de
otras personas, es probable que queden satisfechas sus necesidades de logro y
éxito. Si estas necesidades no estan satisfechas, hacen dificil de aceptar la

retroalimentacion.

La evaluacion del desempefio no es un fin en si mismo, sino una técnica de

direccion, un medio para mejorar los resultados de los recursos humanos de la



organizaciéon. La evaluacién del desempefio trata de lograr diversos objetivos

intermedios como:

Mejoramiento del desempeiio. l_a retroalimentacioén del desempefio permite
al personal, gerentes de area y especialistas de personal, intervenir con
acciones adecuadas para mejorar el desempeio.

Ajustes de compensaciones. Las evaluaciones ayudan a los responsables
de area a determinar quiénes deben recibir incrementos de sueldos.
Decisiones de colocacién. Los ascensos, las transferencias y las
degradaciones se deben basar en el desempefio del pasado y el esperado.
Necesidades de capacitacién y desarrollo. Un mal desempefio puede
indicar una necesidad de capacitacion y un buen desempenro puede indicar
potencial desaprovechado que deberia desarrollarse.

Planeacion y desarrolio de carreras. La retroalimentacién sobre el
desempefio guia las decisiones de carrera para las trayectorias especificas
que deben investigarse.

Deficiencias en el proceso de cobertura de puestos. Un buen o mal
desempefio implica puntos fuertes o débiles para los procesos de cobertura
de las vacantes del departamento de personal.

Inexactitudes de la informacién. Un mal desempefio puede indicar
deficiencias en la informacién de analisis de puestos, los planes de
personal y otras areas para el sistema de informacién de administracién de

personal.
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o Errores de disefio de puestos. Un mal desempefio puede ser sintoma de
disefios de puestos mal concebidos. Las evaluaciones contribuyen para
diagnosticar esos errores.

o lgualdad de oportunidades de empleo. Las evaluaciones precisas que
miden el desempefio relacionado con los puestos para asegurar que las
decisiones internas son adecuadas.

o Desafios externos. A veces el desempefio es afectado por influencias
externas, Hay que descubrir éstas para que el departamento de personal

proporcione ayuda”. (Rodriguez Valencia, 1993)
1.5 BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

“Los beneficios de la evaluacion del desempefio son para ambas partes, si
es que son aplicados adecuadamente dentro de la organizacién y con la
objetividad necesaria, acordes al instrumento que haya sido escogido. Un plan de

evaluacién de desemperfio traera beneficios para el individuo, el jefe, la empresa y

fa comunidad.
1.5.1 BENEFICIOS PARA LOS JEFES. El jefe tiene condiciones para:

o FEvaluar de la mejor manera el desempefio y comportamiento de los
subordinados contando con un sistema de medida eficaz capaz de evaluar

las necesidades de la empresa.
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Proponer métodos que sean capaces de corregir los errores que han sido

identificados durante la evaluacion.

1.5.2 PARA EL SUBORDINADO

Conoce las regias del juego o0 sea conocera los aspectos del desempefio
que la empresa mas valorara, aquellos que optimicen su eficiencia.

Conoce aquellos puntos fuertes y débiles de la empresa asi como las

expectativas del jefe.
Conocer las medidas que su jefe tomara en cuenta para mejorar su

desempefio a través de cursos, programas capacitaciéon, seminarios, etc.

1.5.3 PARA LA EMPRESA

Evaluar el potencial humano a corto y largo plazo y definir la contribucion de

cada uno de los empleados.

Puede identificar a los empleados que presentan un perfeccionamiento en

diversas areas de la organizacion.
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1.6 PASOS DE COMO DEBE DE LLEVARSE A CABO LA EVALUACION DEL

DESEMPENO
. QUIEN? TODOS LOS SUPERVISOR SOBORNANDO
EVALUADO EMPLEADOS OTROS GERENTE DE PERSONAL
SUPERVISORES |CONSULTOR EXTERNO
EL PROPIO COMBINACION DE
EMPLEADO GRUPOS
(EL QUE? TIEMPO DE DESEMPENO ESPECIFICACIONES
SERES REFERENCIA ACTUAL RASGOS PERSONALES
HUMANOS POTENCIAL RESULTADOS
FUTURO ALCANZABLES.
. POR QUE? BASE PARA LAS
MEJORA EL PROMOCIONES
DESEMPENO TRANSFERENCIAS
: BASE PARA
AUMENTOS
SALARIALES :
.CUANDO? ANUALMENTE INFORMALMENTE |SEMANALMENTE
FORMALMENT | SEMESTRALMENT DIARIAMENTE
E E CONTINUAMENTE
TRIMESTRALMENT
E
. DONDE? EN LA OFICINA DEL | FUERA DEL EN LA OF'CINA DEL
EN EL CARGO |JEFE CARGO CONSULTOR
EL CUALQUIER LUGAR
.COMO? PROBLEMAS EFECTO DE HALO
METODOS TENDENCIA
TRADICIONAL CENTRAL
ES PRECONCEPTOS
PERSONALES
PROPOSITOS DE
LA EVALUACION
MODERNOS |CENTRO DE
EVALUACION
ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS
CONTABILIDAD DE
VALORES
HUMANOS.

(CHIAVENATO ,1990)
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1.7 DESARROLLO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

“Las evaluaciones del desempefo sirven como una verificacion de control
de calidad sobre el desempefio de los empleados; si no se cuenta con un sistema
de evaluacion eficaz, las vpromociones, los aumentos, las transferencias y otras
decisiones relacionadas con el personal se tomaran empiricamente y de manera

improvisada.

Una organizacién, cualquiera que sea su actividad, no puede tener
cualquier sistema de evaluacion del desemperio. Es necesario tener un sistema de
evaluaciéon que considere ciertos criterios relacionados con el deéempeﬁo los
cuales son: desempefio humano, evaluacién del desempefio, retroalimentacion
para los empleados, medidas del desempefio, criterios relacionados con el

procedimiento.

El sistema de evaluacion debe identificar criterios relacionados con el
desempefio, medir esos criterios y, luego, darles retroalimentacion a los

empleados y al departamento de personal.

J. Miner (Management Appraisal, St. Clair Press. P. 228) nos dice al
respecto que si las medidas del desempefio no estan relacionadas con el trabajo,
la evaluacién puede conducir a resultados imprecisos y desviados. No sblo se

distorsiona la retroalimentacion del desempefio, sino que, ademas, los errores en
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los registros de los empleados pueden producir decisiones incorrectas sobre el

personal.

Por lo general, el departamento de personal elabora evaluaciones del
desempefio para los empleados de todos los departamentos. Con uniforimidad en
el disefo y aplicacion, los resultados tienen mayores probabilidades de ser
comparables ante grupos similares de empleados. Aunque el departamento de
personal puede elaborar diferentes métodos para gerentes y empleados, se
requiere uniformidad en cada grupo para asegurar que los resultados seran de

utilidad.

R. Lazer y W. Wikstrom (Appraising managerial perfomance, p. 20)
expresan que aun cuando el departamento de personal es el que disefia el
sistema de evaluacion del desempefio, es raro que se encargue de la evaluacion
real del desempeno. En lugar de ello, las investigaciones muestran que el efecto
inmediato del empleado realiza la evaluacién el 90% de las ocasiones. Aun
cuando otras personas pueden evaluar el desempefio, el supervisor inmediato se
encuentra casi siempre en la mejor posicion para realizar la evaluacion del

desempeiio.

1.7.1 COMO PREPARAR LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacién debera ofrecer un marco de referencia preciso del

. desempeiio de un empleado en el trabajo. Para lograr ese objetivo, los sistemas
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de evaluacion deben estar relacionados con el trabajo, ser practicos, tener normas

y usar medidas del desempefio confiables.

Relacionado con el trabajo significa que el sistema evalla conductas
criticas que se requieren para el éxito en el trabajo. Si la evaluacion esta
relacionada con el empieo, no sera valida y/o probablemente, tampoco confiable.
Sin validez y confiabilidad, el sistema puede generar evaluaciones imprecisas e

inGtiles.

No obstante, un método relacionado con el trabajo tiene que ser también
practico, para que lo entiendan tanto los evaluadores como el personal. Un
método impractico y complicado puede conducir a imprecisiones que reducen ia
efectividad de la evaluacion del desempefio. Para que el método sea practico se

requiere que este basado en ‘normas’ y ‘'medidas’ del desempefio:

a) Normas de desempefio. Son los niveles que le sirven para medir los
resultados deseados en cualquier puesto. No se pueden establecer
arbitrariamente. Los conocimientos sobre esas normas se acumulan por medio
de analisis de desempefio, analizando el desempefio de los empleados
existentes.

A partir de los deberes y normas que se incluyen en la descripcién del puesto,
el analista puede decidir qué conductas son criticas y se deben evaluar.
Cuando esta informacién no exista o bien sea poco clara, se elaboran normas

a partir de la observacion del trabajo o en revisiones con lo jefes inmediatos.
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b) Medidas del desempefio. La evaluacion del desempeiio requiere tambien
‘medidas del desempefio’ confiables. Para que estas medidas sean de
utilidad, deben ser faciles de utilizar, confiables e indicar las conductas criticas
que determinan el buen desernpefio. Por ejemplo, <l supervisor de una
empresa de servicios telefénicos debe observar, en cada telefonista:

o La practica de los procedimientos de la empresa (conservar la calma,
aplicar tarifas adecuadas a las {lamadas telefénicas, aplicar politicas de la
empresa).

e Modelos adecuados al contestar llamadas (hablar con claridad y cortesia).

s Precision en la distribucion de llamadas (hacer con precisién las llamadas

con ayuda de operadora).

Tales observaciones se pueden hacer directa o indirectamente. La
‘observacion directa’ se da cuando el evaluador comprueba realmente el
desempefio. La ‘indirecta’ se produce cuando el evaluador puede calificar sélo
sustitutos del desempefio verdadero. Por ejemplo, cuando un supérvisor controla
las llamadas de una telefonista, esta efectuando una observacién directa; una
prueba por escrito sobre procedimientos de la empresa para manejar llamadas de
urgencia constituye una observacion indirecta. Por lo comun, las observaciones

ingirectas son menos precisas porque evaluan sustitutos del desempefio real.

Otro aspecto de las ‘medidas del desempefio’ es determinar si son objetivas o

subjetivas. Las medidas objetivas del desempefio son las indicaciones del
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rendimiento en el trabajo que pueden ser verificadas por otros. Por ejemplo, si dos
supervisores observan las llamadas de una telefonista pueden controlar la
cantidad de las mal marcadas. Los resultados son objetivos y verificables, ya que

cada supervisora obtiene el mismo porcentaje de precisién en el marcaje de

llamadas.

' Las 'medidas subjetivas del desempefio’ son las calificaciones que no pueden |
ser verificadas por otrés personas. Por lo general, esas medidas son las opiniones
personales del evaluador. Por ejemplo, la evaluacién de los modales de una
operadora telefénica se realiza subjetivamente, ya que los supervisores deben

utilizar sus opiniones personales con respecto a los buenos o malos modales.

Puesto que la evaluacidn es subjetiva, la precisién suele ser baja, atin cuando
el supervisor observe directamente al empleado. Siempre que sea posible, los
especialistas de personal prefieren las medidas directas y objetivas del

desempeno.” (Rodriguez Valencia, 1993).

1.8 PROGRAMAS DE EVALUACION

‘Mas importante que la forma o método de calificacion es la calidad del
calificador. Ciertamente, se debe dedicar tiempo y atencién especial a la seleccion
y disefio de un sistema de calificaciéon, pero ain mas tiempo y esfuerzo debe
gastarse en la decision de asuntos tales como quién debe calificar, como podria

ser entrenado éste y como mantener la exactitud de sus calificaciones.
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1.8.1 ;QUIEN ES CALIFICADO?

En la mayoria de las situaciones, el calificador es un supervisor inmediato
de la persona que va a ser calificada. A causa de que es frecuente el contacto, él
o eila estd mas familiarizado con el trabajo del empleado. Ademas, muchas
organizaciones juzgan esencial ayudar al liderazgo y a la posicion de autoridad del
supervisor, mediante la consideracion de una evaluacion del empleado como parte
integral de su tarea supervisora. Las calificaciones dadas por el supervisor a
menudo son bien vistas y aprobadas por la alta direccidn; de esta manera se

mantiene un control jerarquico sobre el proceso de evaluacion.

Si se juzga deseable una mayor implicacion, el proceso de evaluacion se
puede emprender mediante un grupo de calificadores. Los miembros del grupo
pueden ser superiores, colegas y subordinados. La experiencia demuestra que si
todos son directivbs, el grupo de evaluacion tiene tendencia hacia las teorias
clasicas de la direccién; si todos ellos son subordinados, muestran tendencia hacia
las teorias del comportamiento. Unas pocas organizaciones han dado gran valor a

la evaluacion entre colegas.

Una posibilidad final, que presenta una orientacibn mayor hacia la
importancia del comportamiento, es permitir al subordinado calificarse &l mismo. El
mérito mayor de este método descansa en las areas del desarrollo y la motivacion;

. entre otras cosas este método:



1) da como resultado un mejoramiento en el flujo de la informacion,

2) fuerza al subordinado a tomar mas personalmente los problemas, y a
desarrollar un pensamiento sistematico acerca de si mismo y de su
trabajo,

3) mejora la comunicacidén entre los supervisores y los subordinados, ya
que cada uno da mayor informacién de si, cuando los conflictos
aparecen, y,

4) mejora la motivacion como resultado de una amplia participacion.

Si el enfoque participativo de la evaluaciéon continGia creciendo, estaria de
acuerdo con las recomendaciones de McGregor en lo relacionado con la manera
como se puede mejorar la evaluacion del desempefio. En la mayoria de las
ocasiones en que se muestra su uso, se da en los niveles directivos vy
profesionales de las empresas. También se ha sefalado que si el subordinado
sabe que su superior esta preparando calificaciones de él, buscara hacer un
trabajo mas esmerado y las calificaciones estaran de acuerdo con el mismo. Ei
uso de las autocalificaciones como una forma adicional de adquisicion de
informacion es una base de beneficio mutuo de considerable mérito; no se sugiere

que tal calificaciéon se deba considerar como una afirmacion oficialmente aceptada

para la toma de decisiones.



1.8.2 CUANDO CALIFICAR

La forma acostumbrada en paises con alta tecnologia y mercados es la de
hacer dos calificaciones al afo; los nuevos empleados seran evaluados mas
frecuentemente que los viejos. Por ejemplo, una gran empresa siderurgica en
Estados Unidos, requiere que se hagan dos calificaciones de prueba para los
empleados en las primeras seis semanas, al comenzar el empleo; una empresa
éonsultora recomiénda que se hagan evaluaciones de cada empleado tres meses
después de haberle sido asignado el cargo y luego dos posteriores cada seis
meses. Esta préctica reduce la contaminacion respecto de las variables que
influyen en la evaluacion; entre éstas, la del cansancio producido en el evaluador
cuando tiene que hacer muchas calificaciones durante el mismo dia, ya que
cuando el supervisor debe calificar de 20 a 30 empleados en una misma jcrnada,
la presidn respecto de las otras tareas lo constrifien evitando que evalie en forma

objetiva, dando un tiempo adecuado y mas atencién a su labor.
1.8.3 ENTRENAMIENTO DEL CALIFICADOR

El entrenamiento inicial de los calificadores debe, incorporar una explicacion
completa acerca de la filosofia que sirve de base al sistema de calificaciones. Los
factores y escalas que miden cada factor, deben ser cuidadosamente definidos,
analizados y discutidos en sesiones. Aunque el entrenamiento tiene una
naturaleza positiva, dado que capacita al calificador, se ha encontrado aconsejable

. destacar ciertos aspectos negativos del proceso de calificacion, con el fin de que
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esté pendiente de evitar errores comunes en la calificacién tradicional, entre estos
se cuentan:
1) El error de imagen
2) Latendencia central
3) Los errores constantes, tales como ser:
a) demasiado drastico
b) demasiado benévolo
4) las frecuencias miscelaneas de inclinacién
a) antigiedad
b) raza, religién y nacionalidad
C) sexo

d) posicion

El error de halo o ‘imagen’ e puede reconocer facilmente como un elemento
que aparece en las escalas de los factores que se toman en consideracion. Este
error sucede cuando el calificador permite que un aspecto del caracter humano o
de su desempefio influyan en la evaluacion del conjunto. A ninguna persona le
gusta ser perfectamente buena o absolutamente mala; el desempefio siempre es
mejor en una areas que en otras. El error de halo llega a ser a menudo de caracter
‘cuintagioso’ cuando los calificadores permiten colorear la evaluacién de un
individuo de una manera absoluta la mejor forma de corregir tal error es el
entrenamiento; sucede a menudo que el calificador no esta pendiente de su

tendencia y necesita que se le haga ver y se le corrija.



La tendencia central es, tal vez, el error mas comuin que se encuentra en las
caliﬂcaciones del desempefio. Este error se evidencia cuando el calificador hace
todas sus marcaciones o casi todas ellas con un criterio de promedio; de esta
manera, el calificador evita el conflicto con su conciencia cuando tiene dudas, no

tiene la informacién adecuada, o cuandc en el proceso esta poniendo muy poca

atencion y esfuerzo.

En {a actualidad, uﬁlizando el leguaje convencional de los estudiantes, tenemos
calificadores ‘madres’ y calificadores ‘cuchillas’ que se encuentran en el curso de
nuestra vida. Hay profesores que raramente reconocen con la mejor calificacién a
quienes rinden mas en sus clases; estos errores son reconocidos como de

caracter constante y sistematico.

En la siguiente figura se ilustra la situacién creada cuando la calificacion la
hace un evaluador blando (bondadoso). Sus calificaciones estan distribuidas en
una curva normal, pero él solamente utiliza la mitad alta de la escala; su promedio
de calificacion es, entonces, siete. El calificador estricto utiliza la parte mas baja de
la escala, el también tiene una distribucion normal, con un promedio de calificacion
de tres. Si las calificaciones dadas son validas para los dos grupos, no habria
ningun problema en la calificacién; si los errores son constantes, la calificaciéon de

siete en el primero seria igual a la calificacién de tres en el segundo.
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DISTRIBUCION DE CALIFICACIONES

GRAFICA “A”
Numero
De
Empleados
] 1 1 i
0 3 5 7 10
GRAFICA “B”
Numero
De
Empleados
/ t { }

o M
(6,1
-

0 10
o Por el calificador blando
o Por el calificador estricto

“Existe un medio para homogeneizar las calificaciones dadas por
diferentes personas cuya actitud o bien es nuy blanda, o bien es muy
exigente. Tal sistema consiste en lievar las calificaciones a una
distribucidn porcentual. En éste se ordenan los puntajes de manera que las
calificaciones medias constituyan el 50 por ciento de los datos, y por tanto
estaran colocados en el quincuagésimo porcentaje tanto para la
calificacion de 7, que es el promedio del profesor blando, como la
calificacion de 3 que es el promedio del calificador estricto” (B. Flippo,
1989).




termina con exhortaciones que la estimulen a una mejora para el futuro venidero.
En la entrevista tradicional, el evaluador tiene un papel claramente superior y
actia a la manera de un juez; el disgusto por tales procesos, tanto como los
hallazgos de las investigaciones que invocan los efectos negativos, han llevado a

muchas organizaciones a desarrollar programas de direccion mediante objetivos”.

(B. Flippo, 1989).
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CAPITULO II

SISTEMAS DE
EVALUACION

DEL DESEMPENO



2.1 ANTECEDENTES

“Muchas empresas en su intento por mejorar la calidad de actividades de
sus empleados no tienen alternativa de si deben evaluar el desempefio de su
personal. La evaluacion del desempefio se origina después de la contratacion.

Con el surgimiento y veracidad de nuevos programas de evaluacion, diferentes

organizaciones han desarrollado variaciones de la medicién tradicional impuesta

por los superiores, lé uniformidad de un sistema permitira hacer comparaciones
entre los diferentes elementos del personal; tales apreciaciones se realizaran
periédicamente de acuerdo con un plan; nada se abandona a la casualidad o al
azar. El propésito esencial es determinar una medida del desempefio humano,
asto con el fin de reducir 6 eliminar, los prejuicios de quien evalla; a través de un

sistema imparcial y de verificacion periédica.

En un sistema de evaluacion el objetivo es evaluar lo que la persona hace
no lo que la persona es. En el pasado, el énfasis consistia en la evaluacién del
valor del empleado como persona. Esto daba como resultado una apreciaciéon de
la iniciativa y personalidad del individuo, asi como de su capacidad para trabajar
con los demas. El interés reciente es medir los resultados del desempefo del
trabajador en el cargo; asi, ambos elementos, las cualidades de la persona y los
hechos del desempefio en el cargo, entran en el proceso de calificacion. Por esta
razon, el término ‘evaluacion del desempefio’ es mas apropiado que ‘calificacion

de méritos’, o ‘calificacién del empleado’, o ‘calificacion de servicios'.
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La evaluacién del desempeiio constituye a menudo un fundamento racional

para la determinacién del sistema de sueldos y salarios.

2.2 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO ORIENTADOS AL
PASADO

“Estos métodos tienen la ventaja de ocuparse del desempefio que yé se ha
producido y que es posible evaluar. La desventaja es que el desempefio del
pasado no se puede modificar. Sin embargo, la evaluacién del desempefio en el
pasado permite que los empleados reciban retroalimentacion sobre sus esfuerzos.
Tal informacién puede conducir a esfuerzos renovados para mejorar el
desempeno. Los métodos de evaluacion del desempeno orientados al pésado mas

utilizados se exponen a continuacién”. (Rodriguez Valencia, 1993)

2.2.1 CLASIFICACION

‘Este es quizds el mas viejo y simple de los sistemas formales de
calificacion; consiste en comparar una persona con todas las otras, con el
proposito de colocarla en un orden de valoracion. Al realizar esto, el calificador
considera a la persona y el desempefio com> una entidad, no se hace ningun

ensayo por separar ambos elementos componentes.

Una de las objeciones a este método es que se le esta pidiendo a la

. persona que califica. una proeza realmente imposible. El analisis del desempefio
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de una persona no es tan simple, ya que nosotros estamos pidiendo al calificador

que compare varias personas simultaneamente y que a su vez las coloque en un

orden.

¢Puede la mente humana manejar todas estas variables al mismo tiempo?
Para simplificar este problema, se ha desarrollado la técnica de la comparacion

pareada; mediante ella, cada persona se compara con cada uno de los demas en

particular.

Supongamos que hay cinco empleados y que hay que clasificarlos de esta
manera; entonces, el desemperio del empleado A se compara con el desempefic
del empleado B, y se toma una decision concerniente a cual de los dos prevalece:
luego se compara a A con C, con D, en ese orden; enseguida, se compara a B con
cada uno de los demas, también en forma individual. La misma técnica se usa
para clasificar a los demas. Asi, el uso de la técnica de la comparacién pareada de
estos cinco empleados da como resultado un total de diez decisiones, de donde
sblo dos personas se involucran en cada una de las decisiones. El nimero de

decisiones se puede determinar mediante la siguiente férmula:

Nimero de comparaciones= N(N-1)
2
En esta formula, N equivale al niumero de personas que van a ser
comparadas. Los resultados de estas comparaciones se deben tabular y la

. clasificacién asi resultante se lleva a consideracion del superior.
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2.2.2 COMPARACION PERSONA A PERSONA

En este se comparan ciertos factores, tales como el liderazgo, la iniciativa,
la sociabilidad; los que se seleccionan con propdsitos de analisis. Se disefio, pues
una escala definitiva para medir cada factor. En vez de determinar los diferentes
grados que existiran de liderazgo, se les representa a través de tres posibilidades
representativas. El calificador tendra, pues, que desarrollar su propia escala para
.evaluar las cualidades de liderazgo de las personas, de acuerdo con lo conocido
en el pasado. La persona que demuestre mayor grado de liderazgo, se le coloca
en la parte alta .de la escala y por el contrario, aqueilos que demuestren menor
capacidad, se les coloca en la parte mas baja de la ‘misma. Asimismo se
establecera una escala para cada uno de los factores seleccionados y se haran

las diferentes clasificaciones de las personas.

En este sistema; en vez de comparar el conjunto de las personas como un
todo, se comparan personas claves, respecto de un factor cada vez. Este sistema
de medida es utilizado aun hoy en la evaluacion de cargos, siendo conocido como
sistema de ‘comparacion de factores’. Aunque se usa cominmente en la medida
de los cargos, tiene un uso limitado en la medida de las personas, ya que la
técnica de las escalas podria ser en extremo complicada. Ademas de esto, si
cada uno de los calificadores usa unas definiciones particulares solo por ellos
conocidas, la calificacidon no se puede comparar entre depaitamentos que tengan

calificadores diferentes.
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2.2.3 GRADACION

En el sistema de gradacién, se establecen ciertas categorias de valores.

O«
Oc
En el servicio civil federal de los Estados Unidos, por cjemplo, existen tres E’E
categorias de personas en relacion con su desempefio: prominentes, satisfactorios é
w
o i
e insatisfactorios. El desempefio del empleado se compara entonces de acuerdo & &
. | o 2
con estas definiciones de gradacion, y la persona es colocada en el grado que Z ;
Q
mejor describe su desempeno. El empleado puede recibir, pues, solamente una P § §§
A

como prominente o una S como satisfactorio, o bien una | como insatisfactorio. Por

supuesto, se podrian desarrollar mas de los tres grados descritos. Para este

sistema de medida se usa el sistema de evaluacién de desempefio llamado
‘descripcion de grado'. El servicio civil usa el enfoque de gradacién para ambos,
tanto para los hombres como para los cargos. El sistema de gradacion es a
menudo modificado por un sistema forzado de distribucién; donde ciertos
porcentajes se establecen para cada uno de los grados, entonces se tiene la
ventaja de forzar una separacién del personal en grupos, de manera que el
calificador no puede juzgar la colocacion de los individuos respecto de un
promedio mas alto o bajo. Como en todos los sistemas que inducen al calificador a

hacer algo, este lleva consigo una resistencia por parte del evaluador.

Este sistema induce también lo que denominariamos la suma cero, para
todos los calificados; aunque una persona esté ubicada en el diez por ciento mas
bajo y si a pesar de ello mejora su desempenfio, ella no podria cambiar de puesto

, dentro de la clasificacion; si a su vez los otros han mejorado de manera similar.
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Imagine Cual seria la frustracion de tal empleado, asi como el desmayo del
supervisor que mientras por una parte comunica el reconocimiento por el
desempefio mejorado, por otra parte tiene que clasificar al empleado en el mismo

puesto.
2.2.4 ESCALAS GRAFICAS

El método mésA cominmente usado, tradicional y sistematico para evaluar ei
desemperio, es el de establecer escalas, de acuerdo con un nimero especifico de
factores caracteristicos. Esta técnica es similar a la clasificacion persona a
persona, excepto que los grados de la escala estan representados mediante
definiciones, mas que por comportamientos de personas claves. La siguiente
figura es ejemplo para calificar el personal operativo; en el se utilizan cuatro
factores. Cinco grados son susceptibles de usarse respecto de cada factor. Las

definiciones generales aparecen en los puntos a través de las escalas.
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ESCALA DE EVALUACION GRAFICA

IMPRESO PARA EVALUACION DE DESEMPENO-SECCION DE ENTRENAMIENTO.
DEPARTAMENTO DE RELACIONES INDUSTRIALES

Nombre N° de cédigo Departamento Clasificacion det cargo
Fecha en la que se comenzd el Fecha en la que se hizo la ultima Fecha de esta
trabajo evaluacién evaluacion

PARA EL CALIFICADOR. Esta clasificacién representa una evaluacién del empleado y su desempefio en la
actualidad, respecto del cargo que esta bajo su responsabilidad en el local de trabajo normal. El valor de ella depende
de su imparcialidad y buen juicio: Usted debe de estar, pues, pendiente de favorecer el interés de Ia compailia o los
intereses del personal individualmente de cuando haga su calificacién.
COMO AYUDAR UN ANALISIS PROLIJO, SE SUGIERE LAS SIGUIENTES INSTRUCCIONES:
«» Considerar solamente un factor cada vez. Esto previene la contaminacién entre factores.
» La base para juzgar los requerimientos del cargo y su desempeiio esta en relacién con otrs que hacen trabajos

similar.

& Antes de entrar a calificar lea cuidadosamente la descripcion de cada uno de los rasgos y sus especificaciones.

Entonces verifique haciendo una equis en la celdilla de este deacuerdo con su opinién.
~ Al final, revise y verifique su calificacion.
«» Haga al margen cuantos comentarios le parezca que aclara la informacién concerniente al entrenado.

CALIFICACIONES DEL DESEMPENO RESPECTO DE LOS REQUERIMIENTOS DEL CARGO

FACTORES No cumple los requerimientos del cargo

DE Cumple parcialmente tales requerimientos

DESEMPENO Cumple los requerimientos

Excede los requerimientos
Esta sobrado respecto de los requerimientos del cargo.
CALIDAD DEL Insatisfactorio Ocasionaime Siempre A menudo Siempre
TRABAJO: Exacto rie insatisfactorio superior superior
con capacidad, insatisfactorio
cumptimiento,
cuidado -
CANTIDAD DE Con bajo Con Se encuentra Frecuentemen Siempre
TRABAJO: rendimiento | rendimiento dentro de los te excede los excede los
Produccion: bajo requerimientos requerimientos requerimientos
considerando no frecuente
solamente los
deberes regulares,
sino también trabajos
que se dan bajo
presion
DISCIPLINA: Sigue Requiere Necesita De ordinario Necesita muy Es
las instrucciones, supervision ocasionalmen se puede poca completament
tiene  habites de constante te un contar con él supervision e confiable
seguridad buenos de seguimiento respecto de
iniciativa, puntualidad os
y asistencia al trabajo requerimientos
del cargo
ACTITUDES: Raramente Frecuent.me Generalmente Presernta De interés
Hacia 'a compaiifa, trabaja con nte es pace L 03ja bien ansiedad po extraordinario:
hacia el cargo y sus otroolees cooperativo y con los otros; trabajar con inspira a
colegas de trabajo; indiferente también muy presenta un un buen trabajar a los
habitos de critico con los interés normal equipo de demas
cooperacion demas trabajo
Comentarios
Supervisor del departamento [ Supervisor local
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La solucién de los factores que deben medirse es una parte crucial del
sistema de escala grafica. Existen dos tipos: (1) caracteristicas, tales como
iniciativa y sociabilidad (2) contribuciones tales como cantidad y calidad del

trabajo.

Ya que ciertas areas del desempefo del cargo deben ser objetivamente
medidas, tales escalas graficas contendran una mezcla de las caracteristicas que
sefialen el Gltimo aspecto. El numero de factores de ordinario varia de 9 a 12 y se
ajusta a la categoria ocupacional particular que se tome en consideracidn. Los
factores usados comunmente son: la cantidad y calidad del trabajo, la
cooperacion, la personalidad, la adaptabilidad a las circunstancias, el liderazgo, la
seguridad, el conocimiento del cargo, la lealtad, el espiritu de colaboraciéon e

iniciativa.

Blumberg (1966) citado por Flippo (1978) afirma que diferentes

investigaciones muestran que hay consistencia en las calificaciones tomadas si:

a) lo que tiene caracter de bueno, se indica en la grafica, colocado en un
mismo sector a la izquierda o a la derecha en la parte de arriba o en la
parte de abajo,

b) se pueden utilizar escalas graficas numéricas para sacar puntajes, o

c) el orden es un rasgo caracteristico por vez, o una matriz con un orden

libre.
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Las investigaciones muestran que hay independencia respecto de la forma y
la técnica y que el énfasis se pone mas que todo en la calificacion con vistas a la
seleccién y al entrenamiento. El uso de este método es popular; sin embargo, las
escalas graficas imponen una carga pesada para el calificador, ya que éste debe
informar de la evaluacion del desempefio de los subordinados en escalas que
contienen algo asi como cinco grados y doce diferentes factores parar comparar,
con veinte o treinta personas. El uso de una escala continuada pareceria proveer
infinitas posibilidédes de decision por cada factor, comparados con los cinco por
factor. Aunque los directivos contemplan estos factores en la toma de decisiones,

no se garantiza que ésta sea la mejor.
2.2.5 LISTAS DE VERIFICACION

Con el fin de reducir el caracter oneroso de otros sistemas para el
calificador, se puede utilizar una lista de verificacion, en la que éste no evalta el
desemperfio del empleado sino que simplemente lo informa. La evaluacién corre a
cargo del departamento asesor de personal, a quien el calificador finalmente envia
el informe de verificacidn de factores. El siguiente cuadro muestra un ejemplo de

este método de verificacion mediante una lista.
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LISTA DE VERIFICACION PARA EVALUACION DEL DESEMPENO

Si NO
¢ Usualmente los evaluados tienen buenas ideas?

¢ Muestran interés en el cargo?

LEs consistente el tratamiento que se da a todos los
subordinados?

¢ Usualmente él o ella ayudan a sus subordinados?

¢,Se mantiene en buenas condiciones el equipo bajo su
cuidado?

¢Dispone el supervisor de buen conocimiento del cargo?

¢Sigue él o ella escrupulosamente las prescripciones del
contrato de trabajo?

¢ Le muestran respeto los subordinados?

LEl area del departamento es mantenida usualmente limpia
y en buenas condiciones?

¢{Muestra  favoritismo el  supervisor hacia ciertos
subordinados en particular?

¢Usualmente él o ella encuentran tiempo para escuchar las
quejas de los empleados?

¢Acostumbran él o ella hacer reprimendas en publico a los
empleados bajo su cuidado?

;Se queja acerca del tratamiento acordado con los
supervisores?

¢ El supervisor mantiene un dominio sobre sus emociones?
¢Los problemas con ciertas dificultades especificas
generalmente son pasados a la alta direccion?

¢ Usualmente obedece érdenes?

¢Son acatadas en forma escrupulosa las 6rdenes del
supervisor?

¢Se da reconocimiento y apreciacién por un trabajo bien
hecho?

¢Son cumplidos los horarios?
¢ El o ella cometen errores generaimente?

41



AR SR

L i
. . » o P I ~ TN FR
R n T e A b

En éste formato se determinan una serie de asuntos concernientes al
empleado y a su comportamiento; quien los llena, verifica e indica la respuesta
dada a la pregunta, seglin haya contestado el empleado, o no; el valor de cada
una de las preguntas puede tener una ponderacion relativa. La persona gue
verifica no necesariamente tiene que estar consciente de los valores dados a cada
una de las preguntas, pero si debe distinguir los asuntos negativos de los positivos
e. introducir a través de la conversacién ciertos prejuicios si él lo desea. Se notara"
que se busca deterrﬁinar el grado de consistencia delv calificador mediante la
formulacién de la misma pregunta dos veces en diferentes partes y de diferente

manera, en los nimeros 33 al 40 del formato.

Una de las desventajas del sistema de verificacion es que dificulta el
ensamblaje, el analisis v la ponderacion de las afirmaciones acerca de las
caracteristicas del empleado y sus contribuciones. Una lista separada de los
asuntos se debe preparar para los diferentes tipos de cargos. El sistema de lista
de verificacion tiene la ventaja de requerir solamente informacién de los hechos
por parte de quien la llene. Uno no tiene que distinguir entre los diferentes grados
de cada uno de los nueve a doce factores, para cada uno de los veinte a treinta
empleados. El puntaje a veces se deriva a través de un sistema de escogencia

forzado.
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2.2.6 EL METODO DE ESCOGENCIA FORZADA

Ninguno de los sistemas anteriormente descritos puede eliminar una de las
criticas mas frecuentes que se le hacen a la evaluaciéon del desempefio y es que
se puede incurrir en prejuicios. Uno de los objetivos fundamentales del método de
escogencia forzada es reducir 6 eliminar esta posibilidad, forzando la escogencia

entre afirmaciones descriptivas que parecen ser frases con igual valor.

‘Frases como las que siguen se presentan al encuestador:
1. Dar instrucciones claras a los subordinados.

2. Ello depende del cargo asignado.

Al calificador se le pide que seleccione una afirmacién de lo que parece ser
caracteristico de la persona a quien se califica, aunque éstos alegan que ambas
afirmaciones son igualmente aplicables o inaplicables, estan forzados a

seleccionar una, la que parezca ajustarse mas a la persona descrita.

El calificador también esta forzado a escoger entre afirmaciones que parezc:an

ser igualmente desfavorables, tal como las siguientes:

e Hace promesas que él sabe que no puede cumplir.

o Muestra favoritismo hacia ciertos empleados.



De nuevo, aunque aquél crea que ninguna de las dos son aplicables, debe
seleccionar una de las afirmaciones, la que le parezca mas descriptiva. Sélo una
de las aﬂrmaéiones del par es correcta para identificar un desempefio aceptable.
Pero la calificacion clave debe guardarse, confidenciaimente, lejos de los
encuestadores. De esta manera, se presume que en el proceso de evaluacién se

elimina el factor de prejuicio.

Sharon y Bartlett (1969) citados por Flippo (1989) realizaron una investigacion,
donde se compararon los resultados de dos métodos. El sondeo lo hicieron 14
instructores, entre 1.046 estudiantes; el uso de la escogencia forzada eliminé el
error de prejuicio, complicidad o suavidad por parte del calificador, mientras que el
uso del formato de escala grafica, mostré que realmente aquellos podian cargarse

a favor o en contra de alguien.

La manera de elaborar el cuestionario es la siguiente: las respuestas
apropiadas se determinan sobre la base de un estudio del personal presente
disponible. Mediante otro método de calificacién, los empleados actuales se
colocan dentro de dos o mas categorias. Un comité discute cuales son los mejores
y cuales los peores. La técnica de comparacion pareada se usa para hacer tales
escogencias. El proceso de valoracién de los empleados implica gran parte del
tiempo, discusion y esfuerzo. El comité debe estar seguro de que las divisiones

valorativas resultantes son lo mas exactas posibles.
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La técnica de escogencia forzada representa un método que facilita la
obtencion de informacion correcta, sobre la evaluacién de los empleados, sin
acudir a técnicas mas complicadas, que darian el mismo efecto. El siguiente paso
en el proceso es aconsejar una serie pareada de afirmaciones similares a los
ejemplos dados antes. Al principio se haran algo asi como unos cien pares. Los
empleados actuales se califican entonces segun este método de escogencia. Un
par de afirmaciones deben definitivamente distinguir entre lo mejor y lo peor de los

empleados para aceptarse e incorporarse en el sistema.

Si en el ejemplo anterior, la afirmacion ‘El grado de instrucciones depende del
cargo asignado’, se verifica como mas descriptiva para la mayoria del personal
bueno, y la otra afirmacion resulta mas descriptiva para el personal menos bueno,
este par discrimina y se puede usar en el sistema, con la segunda afirmacién
tomada como respuesta correcta. A menudo se encuentra que muchas
afirmaciones pareadas no distinguen entre las categorias de personal; tales pares

deben eliminarse.

En efecto el sistema de escogencia forzada representa un esfuerzo para
producir un método objetivo y llegar a las mismas respuestas qué un comité
investigador después de largas discusiones y duro trabajo; es un ensayo por
eliminar las posibilidades de inclinacién y prejuicio, ya que las respuestas
correctas no son tan obvias. Huttner y Katzell (1957) citados por Flippo (1989)
dicen que los coeficientes que prueban la confiabilidad de este sistema muestran

« que se dan correlaciones de 0.70 a 0.90 comparadas con otros métodos que
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arrojan coeficientes de 0.60 a 0.80 por la calificacién de méritos. (Ludwig Huttner y

Raymond Katzell, 1959).

Pese a todo esto, existen ciertas desventajas en el sistema de escogencia
forzada. La primera es la dificultad, si no imposibilidad, de guardar un completo

secreto sobre la intencion de las afirmaciones.

En segundo lugar, el sistema presenta cierta deficiencia para su uso en el
empleo; ni el encuestador ni el calificado conocen la filosofia que los respalda;
ademas, el calificador a menudo objeta que ha sido forzado a tomar decisiones
con las cuales él no conviene. A causa de estas desventajas, el uso de este

método no tiene un empleo amplio.

2.2.7 SELECCION DE INCIDENTES CRITICOS

Este sistema se desarrolld, gracias a la blisqueda de un método que
cumpliera con la condicién de ser simple y a la vez lo mas exacto posible para la
evaluacion del desemperio; el método de los incidentes criticos fue desarrollado
en una investigacion realizada en las Fuerzas Armadas de los Estados Unidos en
la Segunda Guerra Mundial. La teoria sobre la cual se basa es la de que hay
ciertas acciones claves en el comportamiento que entrafian la diferencia entre el
exito y el fracaso. El supervisor calificador debe verificar ciertas clases de hechos
que ocurren durante el desempefio del cargo por parte de quien califica. Estos

. hechos son los llamados ‘incidentes criticos’.
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través de ur&“esfudlo del personal actual disponible, mlentras éste desempeﬁa el

cargo. L03»>>observadores deben convenir en calificar ciertos ipos  de
comportamiento como criticos. Entonces, se coleccionan tales incidentes y se
clasifican en un orden de frecuencia e importancia. De esta manera, se ie puede

dar una ponderacién numérica, determinando una evaluacién cuantitativa. Varias

escalas se han desarrollado en la industria, basadas en este enfoque. Sin

embargo, Flanagan ‘(1973) cree que su uso tiene mayor razén de ser en &l
desarrollo que en la evaluaciéon. Los actos especificos del comportamiento se
pueden discutir con el subordinado y su critico, de una manera significante vy
poniendo énfasis en los hechos. La mejora del desempefio, el cambio de actitudes
hacia los deberes, el interés marcado en la forma como se hacen las sug=rencias,

son algunos dentro de los muchos méritos que tiene este sisterna de evaluacién.

2.2.8 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENQ ORIENTADOS AL
FUTURO

2.2.8.1 METODO DE AUTOEVALUACIONES

Lograr que los empleados realicen una autoevaluacién puede ser una
técnica util de evaluacion, si el objetivo de dicha evaluacion es facilitar el auto
desarrollo. Cuando los empleados se evallan a si mismos. s menos orobable
que se presenten conductas defensivas. Por tanto, el automejoramiento sera

mucho mas probable. Cuando se utilizan autoealuaciones para determinar zonas
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de mejoramiento necesario, pueden ayudar a los usuarios a establecer

personales para el mejoramiento futuro.

En este método se pueden utilizar formas basadas en esquemas

presentados en los diversos métodos de evaluacidon del desempefio ya descritos.
2.3.1 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracién por objetivos es un método de evaluacién del deéempeﬁo
que se basa en la conversién de los objetivos de la organizacién en objetivos para
los individuos. El monto central de la administracion por objetivos es que cada
empleado y su jefe establecen conjuntamente objetivos de desempeﬁo para el
futuro. De manera ideal, esos objetivos se basan en un acuerdo mutuo y son
realmente mensurables. Si se establecen las dos condiciones, los empleados
tienen probabilidades de sentirse mas motivados para aicanzar los. objetivos,
puesto que parficiparon en su establecimiento. Ademads, pueden ajustar
periédicamente su conducta parta asegurar el alcance de los objetivos, en el caso
en que puedan medir su progreso hacia ellos. Sin embargo, para adecuar sus

esfuerzos deben disponer de retroalimentacién en forma oportuna.

Cuando se establecen objetivos futuros, lcs empleados obtienen el
beneficio de motivacion de un aspecto especifico en torno al cual organizar y dirigir
sus esfuerzos. Los objetivos ayudan también al empleado y al supervisor a

« analizar diferentes necesidades especificas de desarrollo de los empleados.
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Cuanda est4 se realiza correctamente, los debates sobre el desempefio se

enfocan en ob]etivos del puesto y no en variables de la personalidad.

Este método sugiere que para establecer objetivos es necesario que estos
desciendan ‘encascada’ desde la cima hasta la base de la organizacion. El fijar
objetivos encascada se resume de la manera siguiente de acuerdo con (Stone

T.H, 1973):

1. El proceso de establecimiento de objetivos comienza en la cima con un
enunciado claro y conciso de_l objetivo central de la empresa.

2. Se elaboran objetivos a largo plazo de la organizacion con base en o
anteriqr

3. Los objetivos a largo plazo conducen al establecimiento de objetivos de

s el e st e

rendimiento a plazo menor para la organizacion. Cuando se les une a un
lapso especifico, como a un afio, estos objetivos de rendimiento se
convierten en la base como parte integral de los objetivos del director
general y de los gerentes y subgerentes de area.

4. Se derivan objetivos para cada division o departamento principal.

5. Se establecen objetivos para las diversas unidades de las divisiones © ' *
departamentos principales.

6. El proceso sigue descendiendo por los niveles jerarquicos de la

organizacion.
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2.3.2.1 AREAS DE DESEMPENO

"AI fijar objetivos para responsables de area, se suelen tratar cuatro
areas del desemperio, las cuales se indican a continuacion:

12 En la que se incluyen tareas y responsabilidades sistematicas del empleado. El
desempefio en esta area suele medirse con base a excepciones O revisiones
periddicas.
.2" Esta se ocupa.de las actividades de resolucion de problemas del individuo. En
géneral, todo trabajo administrativo incluye problemas que se espera la persona
que lleva a cabo- ese tipo de trabajo. E! desemperio en esta area se mide con base
en el logro de las soluciones a la fecha en que se prometieron.
32 Ademas de resolver problemas, cada jefe es en general responsabie de originar
proyectos innovadores que pueden o no guardar relacién directa con los
problemas. Métodos para incrementar la producciéon, nuevas ideas, nuevos
sistemas y procedimientos o programas de desarrollo, son ejemplos de
innovaciones que puede producir un gerente. Estas actividades, por lo regular a
mediano o largo plazo, se miden al terminar cada fase que se ha emprendido.
42 Deben establecerse objetivos de desarrollo personal. Los objetivos que tienen
como propdsito mejorar la capacidad técnica o incrementar las habilidades del

gerente son ejemplos de este tipo de area del desempefio.

Las primeras tres areas de estabiecimiento de objetivos: tareas
sistematicas, solucidn de problemas e innovaciones, estan dirigidas hacia lo que el

. €émpleado puede hacer para ayudar a la organizacion. La Ultima area, los objetivos
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de desarrollo personal, esta dirigida hacia lo que la organizacidon puede hacer para
ayudar al empleado a desempefiar mejor su trabajo. Los objetivos de desarrollo de
personal deben medirse al terminar cada fase que se ha emprendido. La siguiente
figura se resume las cuatro areas de desempefio para gerentes bajo el método de

administracién por objetivos.

Las conclusiones respecto de los resultados permiten {a identificacion de los
puntos fuertes y débiles del gerente, asi como las medidas necesarias para el
proximo periodo. Es un método practico aunque su funcionamiento dependa sobre
manera de los puntos de vista del jefe, respecto de las evaluaciones del

desempeno.

Para que el método ‘APO’ que se usa para evaluar el desempefio produzca
buenos resultados deben cumplirse tres requisitos:
1. Los objetivos individuales deben establecerse conjuntamente entre el
subordinado y el supervisor.
2. Las evaluaciones se fundamentaran en los resultados (objetivos).

3. Evaluar en forma periddica y regular a las personas.
1.3.1 METODO DE CENTRO Cc EVAL''ACION

Este método se usa para predecir cual sera el desempefio futuro del
individuo y es especialmente importante en la toma de decisiones respecto a

. promociones de personal.
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Con el propésito de identificar el talento administrativo a futuro, algunas
empresas (grandes; han creado ‘centros de evaluacion’. Muchas organizaciones
han pronosticado con base en la suposiciéon de que lo que ha hecho una persona

en el pasado es el mejor indicio de lo que hara en el futuro.

Segun Stone (1973) el centro de evaluacién implica una forma normalizada
de evaluacion de las habilidades potenciales de un individuo como jefe, o sus
necesidades de desarrollo relacionadas ccn los objetivos propuestos. Esas
evaluaciones someten a empleados escogidos a entrevistas profundas, pruebas
psicolégicas, historias de antecedentes personales, debates en grupo,
calificaciones de otros empleados y ejercicios simulados de trabajo para evaluar el

potencial del futuro.

Los resuitados pueden ser de gran utilidad para ayudar a la direccién
superior a tomar decisiones sobre promocidn de personal. A partir de las
calificaciones compuestas, se elabora un informe sobre cada persona evaluada.
Esta informacion es importante para el departamento de personal en la planeacion
de recursos humanos (manejo de graficas de reemplazo) y en otras decisiones de

la Administracion de Personal.

Los centros de evaluacion difieren de las demas técnicas en que suele
estudiarse a varias personal a la vez; evaluadores especializados realizan la

. evaluacién, y se usan ejercicios multiples para valorar la conducta. El propésito de
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éste método es imitar, en una situacion semejante a la realidad, los problemas a

los que se enfrentaria el empleado si se le asignara en un puesto superior.

Desdichadamente, este método es costoso ya que requiere casi siempre de

instalaciones separadas v de varios evaluadores especializados.



CAPITULO Il

CALIDAD DE
VIDA

LABORAL



3.1 ANTECEDENTES

Los recientes estudios en el area laboral han demostrado que conforme
aumenta los niveles de calidad de vida laboral aumentan también los niveles de
satisfaccion. Por lo tanto, la satisfaccion laboral estd determinada, entre ofras
causas, por la calidad de vida en el trabajo. Se considera que es importante el
empleado tenga niveles lde satisfaccion laboral para disminuir comportamientos vy -
actitudes que son opuestos a la productividad del trabajo, entre ellos se pueden

nombrar el ausentismo, la rotacién de personal, apatia y resistencia a cooperar.

Afirma de la Cerda (1985), que no estan comprobadas las relaciones entre
la satisfaccion laboral y el desempefio, de tal manera que no se puede afirmar que
al aumentar la satisfaccién de las personas aumentara significativamente su
productividad. ‘De hecho, la relacidon entre satisfacciéon y productividad tiende a ser
positiva, segun la evidencia de muchos estudios, pero la contribucién de la
satisfaccion como causa de mejor desempefio no es suficientemente significativa.
Se han encontrado tres direcciones posibles de estas direbciones: a) al
incremen{ar la satisfaccion mejora el desempefio, b) al mejorar el desempefo
aumenta la satisfaccién, y c¢) al mejorar los beneficios y recompensas del trabajo

incrementa tanto el desempefio como la satisfaccion.

Es importante sefialar que la insatisfacciéon laborar representa altos costos
econdmicos para la empresa y sociales para el empleado, pues afectan la salud

fisica y psiquica de los individuos.



“El reconocimiento de relaciones mas concretas de causa-efecto entre
satisfaccion-calidad de vida laboral;" satisfaccién-motivacion y satisfaccion-
desempefio, requiere todavia mayores esfuerzos. De aqui que algunos enfoques
humanistas propaguen tenazmente la participacion de los trabajadores en las
decisiones relacionadas con el trabajo para hacerlo mas productivo y satisfactorio,
sin tener que acudir a la respuesta, aun insegura e impersonal, de los modelos

tedricos vigentes”(de la Cerda, 1985).
3.2 ORIGEN DEL MOVIMIENTO DE CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

La mayoria de los paises del mundo ha optado por la industrializacidn
masiva como forma de progreso y de satisfaccidon de las necesidades rﬁateriales
del hombre. Esta forma de organizacién industrial ha tenido altos costos sociales y
psicologicos que se deben principalmente a la burocratizacion del trabajo. En este
sentido diversos movimientos laborales han buscado reformar y hasta cambiar
éstos sistemas de trabajo. Dichos movimientos tienen en sus bases alcanzar una
mayor participacion obrera en las decisiones laborales, la humanizacién del

trabajo y el mejoramiento integral de la calidad de vida laboral.

Como ejemplo de lo anterior se menciora el movimiento surgido en Europa
Occidental bajo el nombre de movimiento por la calidac de vida en el trabajo cuyos
principios han logrado avances sobresalientes en beneficio de empleados vy

trabajadores sin necesidad de provocar conflictos obrero-patronales.



“El término calidad de vida en el trabajo (CVT) se acufio para identificar los
problemas y necesidades vinculados a los bajos niveles de bienestar habidos en
los lugares de trabajo. Con el paso de los afios se ha venido desarrollando el
concepto hasta incluir una dimensién comprensiva y total de la vida laboral.
Calidad de vida en el trabajo tiene a significar en la actualidad, la medida con la

cual el trabajo proporciona bienestar integral a los trabajadores” (de la Cerda,

1985)

En México el concepto de calidad de viaa laboral es casi desconocido y s6lo
algunas organizaciones avanzadas tienen programas de calidad de CVT entre
ellas se encuentran CYDSA, DASA, METALSA, HYLSA, CONDUMEX, y GM, que

hacen esfuerzos sistematicos para construir un nuevo modelo de vida laboral.

3.3 ELEMENTOS PARA CONSTRUIR UN NUzZVO MODELO DE VIDA
LABORAL

Tomando en consideracion los contenidos fundamentales del movimiento
de calidad de vida laboral en diversos paises del mundo, se propone a
continuacién los elementos basicos para construir nuevos modelos de vida laboral

en las organizaciones:

o “Se establece un pacto abierto entre empresa y trabajadores, fijando
en este compromiso objetivos de beneficio mutuo.

e Colaboracion madura entre los sindicatos y la direccidén, buscando

los aspectos de mutuo beneficio.
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Compromiso por el perfeccionamiento continuo de los productos y
servicios, con la critica 'y‘ el analisis inteligente de todos los
involucrados en el proceso productivo.

Involucramiento real, no paternalista ni manipulado.

Mayor énfasis en el trabajo en equipo y en objetivos grupales que en
individuales. Evaluacion del desempefio por resultados de equipo.
Los equipos operan con bastante autonomia.

Capa'ucitacién y desarrollo constante de los trabajadores en aspectos
seleccionados con sélo por la organizacion, sino también por los
capacitandos.

Paricipacion de obreros y empleados en decisiones operativas y
tacticas sobre el contenido del trabajo y sus condiciones. La
participacion de obreros y empleados se concentra principalmente en
el redisefio del trabajo, para que sea mas productivo, mas agradable,
mas interesante, mas variado.

Los obreros y empleados tienen participacion en los productos
financieros generados por incrementos en la productividad vy la
reduccion de costos. La gerencia se compromete a contabilizar
honestamente los productos‘ del trabajo y acepta la intervencion de
un representante del trabajo en el registro de la productividad.

Con los frutos de una mayor productividad, empresa y trabajadores

disefian programas de mejoramiento integral de las necesidades
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e La implantacién de sistemas de canalizacion de conflictos que
aseguren la participacion de las partes y aumenten las posibilidades
de justicia y equidad.

o FE! desarrolio de un modelo de comunicacién que permita el
intercambio libre y ordenado de informacion sin barreras jerarquicas
o burocraticas.

o Supervision del trabajo centrada y manejada por los propios grupos
de trabajo.

o Gestion y liderazgo basados en la confianza, el respeto y el

compromiso con la productividad y la calidad de vida laboral.” (De

la Cerda 1985 )

Como se puede ohservar, los modelos de CVT se basan en la unidad
grupal, no en la individual. Estos grupos son autogestionados porque tienen la
responsabilidad del proceso completo y toman decisiones sobre objetivos,
métodos, responsabilidades y funciones relacionadas con el trabajo. Participan en
el disefio- del trabajo, las remuneraciones, la disciplina y en forma general en la

administracidén de las condiciones de trabajo.
3.4 OBJETIVOS DEL MOVIMIENTO DE CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

.De la revision de diferentes definiciones y ambitos de CVT se lleja a

concluir que los siguientes son sus principales objetivos:
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“Compensacion econémica justa y adecuada a la contribucion
marginal del trabajo realizado. |
Condiciones fisico-ambientales que aseguren un ambiente de trabajo
sano y seguro.

Condiciones sociopsicoldgicas que favorezcan el desarrollo de las
capacidades humanas; relaciones sanas de trabajo que permitan la
integracion social y la participacion activa de los trabajadores, asi
como seguridad de buen trato, reconocimiento y permanencia en el
empleo.

Contenido del trabajo que asegure aprendizaje, avance y crecimiento
personal en el trabajo. En esta dimension en el trabajo debe adquirir
en lo posible relevancia social y permitir la realizacion de las
capacidades humanas.

Ciertamente el pensamiento y la accion de CVT estan centrados en
el biénestar humano, en la satisfaccion integral de las necesidades
humanas a través del trabajo y en el desarrollo 6ptimo de sus
facultades fisicas y mentales; pero su filosofia y método tienen una
firme conciencia de productividad. La creencia esencial es que el

trabajo debe y puede gencrar mayor bienestar humano

compatiblemente con una mayor productividad”. (De la Cerda 1985)
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Estas ideas que en algunas partes del mundo son ya realidad en México
pueden ser utépicas. Observarlo de esta manera es pesimista, la situacion del
pais exige un paraaigma laboral que favorezca el crecimiento sin conflictos entre

trabajadores y empleadores.

“En el ambito laboral surgen cuatro acciones para renovar el cause de la
sociedad mexicana: a) abrir nuevos canales de comunicacion obrero-patronal; b)
implantar sistemas de trabajo altamente productivos; c) disefar sistemas de
redistribucion de los beneficios econdmicos y psicolégicos generados por la
productividad; d) disefiar formas de canalizacidn de conflicto que aumente la
participacién de las partes, y las posibilidades de justicia y equidad” (de la Cerda,

1985).

3.5 CALIDAD DE VIDA LABORAL EN MEXICO

3.5.1 CALIDAD DE VIDA LABORAL EN EL TRABAJO: Un mandato de ley.

México tiene una fuerte legislacion laboral desde comienzos del siglo veinte las
leyes que se crearon incluyeron los derechos sociales y econdémicos de los
trabajadores mexicanos. Por ejemplo el articulo tercero de la Ley Federal del
Trabajo, se refiere al mandato constitucional de asegurar un nivel decorosc de
calidad de vida laboral, obligando a los empleadores a cumplir con las siguientes
condiciones generales:

e “Salario minimo general y salarios minimos profesionales



o Duracién maxima de una jornada de trabajo

s Dias de descanso obligatorios

e Vacaciones anuales y prima vacacional

e Aguinaldo

¢ Reparto de utilidades

e Libertad de asociacién sindical

» Capacitacion para el trabajo

e Seguridad en el empleo

e Incorporacion a los sistemas nacionales de salud (IMSS-ISSSTE) y vivienda
(INFONAVIT)

¢ Proteccidn contra riesgos y accidentes

e Derechos de antigiedad

Por medio de estas condiciones generales de empleo la ley busca
garantizar la vida, la salud y el bienestar de los trabajadores, asi como ‘asegurar
un trato igualitario basado en el respeto a la libertad y la dignidad del trabajador

(Ley Federal del Trabajo Art. 3°).
3.6 MARCO LEGAL
A continuacién se expondran los puntos mas sobresalientes de los articulos

que enuncian los derechos de los trabajadores, conforme a la Ley Federal del

Trabajo.



3.6.1 ARTICULO 123 CONSTITUCIONAL

Este articulo menciona que toda persona tiene derecho al trabajo digno y

sociaimente util; que se promovera la creacion de empleos y la organizacion social

para el trabajo, conforme a la ley, el congreso de la unién, sin contravenir a las

bases siguientes, debera expedir leyes sobre el trabajo, las cuales regiran:

Entre los obreros, jornaleros, empleados domésticos, artesanos, y de una

manera general, todo contrato de trabajo:

(@]

La duracioén de la jornada maxima sera de ocho horas;

La jornada maxima de trabajo nocturno sera de siete horas; Quedan
prohibidas: las labores insalubres y peligrosas, el trabajo nocturno
industrial y todo otro trabajo después de las diez de la noche de los
menores de dieciséis afos;

Queda prohibida la utilizacién del trabajo de los menores de catorce
afios. Los mayores de esta edad y menores de dieciséis, tendran
como jornada maxima de seis horas,

Por cada seis dias de trabajo debera disfrutar el operario de un dia
de descanso, cuando menos;

Las mujeres durarte el embarazo no realizaran trabajos que exijan
un esfuerzo considerable y signifiquen un peligro para su salud en

relaciéon con la gestacion.
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Los salarios minimos que deberan disfrutar los trabajadores seran
generales o profesionales. Los primeros regiran en las dareas
geograficas que se determinen; los segundos se aplicaran en ramas
determinadas de ia actividad econémica o en profesiones, oficios o
trabajos especiales. Para trabajo igual debe corresponder salario
igual, sin tener en cuenta sexo ni nacionalidad.

El salario minimo quedara exceptuado de embargo, compensacién o .
descuenfo.

Los trabajadores tendran derecho a una participacion de las
utilidades de la empresa;

El salario debera pagarse en moneda de curso legal, no siendo
permitiendo hacerlo efectivo con mercancias, ni con vales, o
cualquier otro signo representativo con que se pretenda sustituir la
moneda;

Cuando por circunstancias extraordinarias deban aumentarse las
horas de jornada, se abonara como salario por el tiempo excedente
un 100% mas de lo fijado por las horas normales.

Toda empresa agricola, industrial, minera o de cualquier otra clase
de trabajo, estara obligada, a proporcionar a los trabajadores
habitaciones comodas e higiénicas. Esta obligacién se cumplira
mediante las aportaciones que las empresas hagan a un fondo

nacional de la vivienda.
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Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para
el trabajo.

Los empresarios seran responsables de los accidentes de trabajo y
de las enfermedades profesionales de los trabajadores, sufridas con
motivo o en ejercicio de la profesién o trabajo que ejecuten.

El patron .estara obligado a observar, de acuerdo con la naturaleza
de su negociacién, los preceptos legales sobre higiene y seguridad
en las instalaciones de su establecimiento, y a adoptar las medidas
adecuadas para prevenir accidentes en el uso de instrumentos y
materiales de trabajo.

Tanto los obreros como los empresarios tendran derec’hos para
coaligarse en defensa de sus respectivos intereses, formando
sindicatos, asociaciones profesionales, etc.

Las leyes reconoceran como un derecho de los obreros y de los
patroﬁos las huelgas y los paros.

Las huelgas seran licitas cuando tengan por objeto conseguir el
equilibrio entre los diversos factores de la produccién, armonizando
los derechos del trabajo con los del capital.

Los paros seran licitos unicamen.e cuando el exceso de produccion
haga necesario suspender el trabajo para mantener los precios en un
limite costeable.

Las diferencias de los conflictos entre el capital y el trabajo se

sujetaran a la decisién de una junta de conciliacién y arbitraje,
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formada por igual nimero de representantes de los obreros y de los
patronos y uno del gobiernb.

S'i el patron se niega a someter sus diferencias al arbitraje
pronunciado por la junta, se dara por terminado el contrato de trabajo
y quedara obligado a indemnizar al obrero con el importe de tres
meses de salario.

El patron que despida a un obrero sin causa justificada o por haber
ingresado a una asociacion o sindicato, o por haber tomado parte en
una huelga estara obligado a eleccidn del trabajador, a cumplir el
contrato, mediante el pago de una indemnizacion.

Es de utilidad publica la ley del seguro social, y ella comprende
seguros de invalidez, vejez, vida, de cesacion involuntaria del
trabajo, de enfermedades y accidentes, de guarderia, y cualquier

ofro encaminado a la proteccion y bienestar de los trabajadores.
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CAPITULO IV

CENTROS DE
EVALUACION

DEL DESEMPENO



4.1 ANTECEDENTES

Caliper Estrategias Humanas, fue fundada en 1961 por Herberth
Greenberg, Doctor en Psicologia, la matriz de la compaﬁia se encuentra en
Princeton New Jersey, Greenberg destaco por ser considerado un emprendedor
exitoso, como estudiante universitario estableci6 una empresa para vender

seguros de vida, sobresaliendo su interés por las ventas.

Dadas las anteriores caracteristicas y con el entrenamiento que recibié en
psicologia, incursiona al mundo de los negocios, se propone traspasar barreras y
reta el modelo sentimental del logro, que se refiere a la mentalidad americana de
que “ {Si se trabajara lo suficientemente fuerte, se puede tener éxito en lo que
seal, tan solo tiene un 10% de cierto. Se puede sobrevivir en un trabajo y evitar el
despido. Pero no se puede aparentar ser lo que no es y tener éxito en los altos

niveles”. (http:/www.caliper.com.mx/modestrarneg.htm, 7 marzo de 2000)

Cuando Greenberg inicia CALIPER no existia un Departamerto de
Recursos Humanos, ni siquiera un entendimiento claro sobre que diferentes
personas aportan cosas diferentes a las companias. “En ese momento se vende
es.a idea y la mayoria de las personas no la compraba. Se queria tomar una
decisién de contratacion correcta, o si se queria entrenar enfocadamente a una
persona con la motivacion adecuada, se tiene que evaluar a los individuos para
averiguar que es lo que los hace funcionar. En aquel entonces se podia escuchar

. cosas como: respardarlo, yo puedo reconocer a las personas, tan solo mirandolos
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directamente a los ojos y puedo inmediatamente saber si desea trabajar o no. Asi
eran los comentarios sin sentido que podian escucharse”(http:/ www.caliper.com

.mx /modestrarneg.htm, 7 marzo de 2000)

Su modelo tiene influencias de Freud, Harry Sullivan,. Maslow, Grander y
Murphy. Esté ultimo es quien “enfatiza la integracion de factores biolégicos,
psicolégicos y del ambierite en la personalidad Humana y quien realmente ayuda a

Greenberg a organizar sus ideas.

El perfil CALIPER, separa a los ganadores de los perdédores en un proceso de
seleccién y los adecua al puesto ideal, consta de 185 preguntas de opciéon multiple
donde se evalua aptitud matematica y légica, la mayoria de las preguntas
presentan una serie de caracteristicas o situaciones que requieran gue quienes
toman la prueba seleccionen la que mas se relacione a ellos y cual menos. Para
muchas de las preguntas, todas o ningunas de las caracteristicas o situaciones
aparentan ser aplicables y las selecciones obvias, no son frecuentemente

identificables de manera inmediata.

Esté es el punto, explica Greenberg no solo se pueden escoger las respuestas
socialmente aceptables, se tienen que omitir ciertas cosas y se le fuerza a realizar
selecciones. Lo que se tiene que hacer para nosotros es pintar una imagen, de
LOmo piensa usted que es la persona perfecta y esa imagen se convierte en una
proyeccion de quien es usted reaimente” (http:/www.caliper.com.mx/modestrarneg.

. htm, 7 marzo de 2000)
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Los ingredientes criticos que Greenberg establece en la realizacién de su
prueba son la empatia y el impulso del yo. “ La empatia la considera invaluable e

irremplazable para obtener valiosa retroalimentacion por parte de los clientes.

Ellos escribieron que era un sentido intuitivo que guiaba a las compafias a
modificar sus argumentos exitosamente percibiendo lo que los clientes sienten,
ellos son capaces de cambiar su paso y esforzarse para hacer las modificaciones
creativas que puedan ser necesarias para dar en el blanco y realizar ventas. El
impulso del ‘'yo” es la necesidad de conquistar |0 que impulsa a aquellos con
empatia sensible a los clientes hacia un futuro seguro como lo escribe Greenberg,
el cliente estd ahi para ayudarles a satisfacer sus propias nebesidades

personales’. (http:/www.caliper.com.mx/modestrarneg.htm, 7 marzo de 2000)

4.2 CALIPER

Es una compafiia global de consultoria, asesoria y entrenamiento en recursos
humanos basados en la medicién y la evaluacidén, que da servicio a clientes en

diferentes paises con idiomas diferentes.

La experiencia de CALIPER en consultoria y evaluacion de la personalidad, le
proporcionan el consejo profesional, que las empresas requieren para hacer
decisiones inteligentes, objetivas y con conocimiento de causa, en las ocasiones

. en que la organizacion este haciendo una contrataciéon para determinado puesto,
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promoviendo a un empleado clave o tratando de mejorar el desempefic de un

individuo o un departamento, area o empresa en su totalidad.

4.2.1 MISION DE CALIPER

Proporcionar a las organizaciones, los servicios mas profesionales, oportunos y
precisos, con objeto de ayudarles a realizar sus decisiones de contratacion, a
desarrollar su personal, a construir equipos efectivos, y a mejorar todos los

aspectos de sus recursos humanos.

La empresa logra esto a través del enfoque de la Adecuacién-al-Puesto y
comprension de las competencias como una integracién del conocimiento técnico,

las capacidades fundamentales, dinamicas de personalidad y motivacionales.

Para cumplir con la misién, la empresa se esfuerza continuamente en mejorar
y refinar las herramientas, métodos y procesos, para maximizar el valor de los
servicios al cliente, mantener el crecimiento de la comparia a largo plazo y

proporcionar a los accionistas una utilidad razonable por su inversion.
4.3 ;POR QUE UITLIZAR UNA HERRAMIENTA DE EVALUACION?

“La entrevista y la mayoria de los aspectos del proceso de contratacién son
subjetivos. Los candidatos que solicitan un puesto se estan volviendo cada vez

. mas sofisticados y le diran precisamente lo que se quiere oir. Consecuentemente,
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a menudo las compaiiias contratan al individuo que les causa ta mejor impresion,
pero que puede no ser el 'mas adecuado para el puesto”.

(http:/www.caliper.com.mx/modestrarneg.htm, 7 marzo de 2000).

Cuando una contratacién se realiza equivocadamente, la empresa contratante
incurre en altos costos. “Las herramientas de evaluacién de CALIPER eliminan la
subjetividad de la anterior afirmacién aunque se debe recordad que el uso de
cualquier forma ae evaluaciéon no debe ser el Unico paso en el proceso de

contratacion.

(En que parte del proceso entra CALIPER? Segtn estudios que ha realizado
la empresa, han probado que el desempefic se mejora cuando existe una
adecuacién entre las fortalezas de la personalidad de un individuo y los
requerimientos del puesto. Se eliminan aquellos candidatos que son

absolutamente inapropiados y se aplica el perfii CALIPER a la lista reducida de

solicitantes.

“: Como se reportan los hallazgos? a través de una revision con los ejecutivos /
consultores, entrenados previamente por medio de un reporte verbal, el mismo dia
o el dia siguiente, seguido de un reporte confirmatorio por escrito”.

(http:/www caliper.com.mx/modestrarneg.htm, 7 marzo de 2000).
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4.4 CENTROS DE EVALUACION

La certificacion de competencia laboral tiene como base la evaluacion. Esta se
define como el proceso por medio del cual se recogen evidencias sobre el
desemperio laboral de un individuo, con el fin de determinar si es competente, o

todavia no, para realizar cierta funcién laboral.

La evaluacion la realizan directamente los Centros de Evaluaciéon y los
Evaluadores Independientes, que cuente con los recursos humanos, técnicos y

logisticos necesarios para aplicar y administrar instrumentos de evaluacién.

Para acreditar a un Centro de Evaluacién o Evaluador Independiente, éstos
deberan contar con la capacidad técnica para recoger evidencias mediante la
observacién directa del desempefio real, en un sitio de trabajo o en instalaciones
adecuadas, asi como con los recursos administrativos para registrar los resultados
de las evaluaciones. En el caso de que una empresa o institucion educativa desee
evaluar a sus propios trabajadores o alumnos, respectivamente, ésta debera ser
acreditada como Centro de Evaluacion ante un Organismo Certificador y sus
evaluadores deberan ser certificados como tales, asi como establecer Ila
verficacién interna y aceptar la verificacion externa por parte del Organismo
Certificado que lo acredité, con relacién a sus actividades de evaluacién, que

garanticen a la sociedad actuar con calidad, imparcialidad y objetividad.
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4.5 PROCESO CALIPER DE EVALUACION DE 360°

“El proceso multi-evaluacion de 360° de CALIPER para proporcionar
retroalimentacion es una tecnologia computarizada para recopilar y reportar las
impresiones sobre el desempeiio de un individuo, departamento, area o empresa,
obtenida de miuiltiples personas. Proporciona a los empleados una evaluacién de
sus habilidades mediante la combinacién de las apreciaciones de diferentes
personas que han 6bservado su desempefio, como pueden ser directivos,
supervisores inmediatos, colegas o clientes. También puede proporcionar a un
departamento, area, divisién o empresa, una evaluacién del nivel de satisfaccion
que brinda, con los servicios o productos que ofrece, combinando las
apreciaciones y percepciones de sus empleados, clientes internos o externos,

proveedores y publico en general, segin se desee.

La evaluacion de 360° de CALIPER para empleados, comprende un
conjunto de comportamientos observables, investigados sistematicamente,
relacionados con las areas de desempefio en el lugar de trabajo. Lo mismo se
ofrece a las empresas en aspectos relacionados con el clima laboral, sus

servicios, productos, publicidad e imagen.

El utilizar calificaciones en rangos numéricos y comentarios narrativos
proporcionados por quienes dan retroalimentaciéon en estas evaluaciones,

permiten tener gran cantidad de informacién que ayuda tanto a los individuos
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como a los equipos de trabajo, a las areas y a las empresas, a identificar areas

especificas de oportunidad de mejora.

Ademas, esta informacion, cuando se refiere a empleados, ha sido alineada
a los criterios de personalidad normalmente evaluados en el Perfil CALIPER, de
manera que, al hacer una liga entre las observaciones con los atributos de
personalidad subyacentes del individuo, se hace posible explorar los motivadores

para determinar el potencial de crecimiento y desarrollo.

Esta herramienta también cuenta con un componente para la planeacion del
desarrollo que ayuda a asesorar a los individuos a recibir su retroalimentacion y
crear su propio plan individual de desarrollo”.

(http:/www.caliper.com.mx/modestrarneg.htm, 7 marzo de 2000).

LIDER DEL EQUIPO MIEMBRO DE EQUIPO

Mide comportamiento de liderazgo Mide comportamiento de relaciones
mediante {a evaluacion de un interpersonales mediante la evaconjunto
de habilidades luacién de un conjunto de habilidad-
fundamentales requeridas y que des fundamentales requeridasy --
son resultado de amplias que son resultado de amplias
investigaciones. investigaciones.

s Ambos conjuntos incluyen recomendaciones de desarrollo para cada

comportamiento.

e Ambos conjuntos pueden ser adaptados a la medida del cliente.
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o Las evaluaciones pueden realizarse por un numero ilimitado de
calificadores.

o Cadé persona que recibe retroalimentacion, puede disponer de una
Guia para la Planeacién de su Desarrollo.

e CALIPER esta a su disposicidn para llevar a cabo, en sus instalaciones,
el entrenamiento requerido.

e Entrenamiento previo a las evaluaciones: revisiéon del proceso del 360°

4.6 CALIPER GAP ANALYSIS (ANALISIS DE DEFICIENCIAS)

Este programa es para mejorar la productividad de las empresas, ya que
identifica las deficiencias entre los requisitos del puesto y las competencias que
presentan los individuos que los ocupan; dicho programa combina la informacion
real del individuo, la propensiéon a desempefar el puesto e identifica las
necesidades especificas de entrenamiento y desarrollo.

“‘Este Analisis de Deficiencias (GAP ANALYSIS) es un sistema que
identifica las carencias entre ‘en donde estoy’ y ‘dénde debo estar’.

Los objetivos principales del GAP ANALYSIS son:

¢ Incrementar las habilidades para enfocar la productividad a las metas
especificas del negocio y factores criticos de éxito.
¢ Incrementar las habilidades y competencias necesarias para lograr

las tareas clave del negocio.
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e Crear un sistema de medicién que ademas de determinar las
carencias en el momento de su aplicacién, permita darle seguimiento
al logro de las tareas clave y al aumento de la productividad.

e Alinear las acciones gerenciales a las metas de la corporaciéon y
necesidades de los clientes.

Toda empresa tiene como Objetivo Principal el lograr utilidades, pero

el éxito so6lo se logra a través de una congruencia organizacional.

D= MR . Me
P.In.C
I
Donde:
D = Desempefio P = Puestos
M = Metas | = Individuos
H = Historia In = Incentivos
V = Visién C = Cultura
R = Recursos Me = Mercado

Un negocio exitoso es el que tiene absolutamente claro que quiere lograr y es
congruente y consistente con las necesidades de los clientes, con el conocimiento
y capacidades del equipo humano con que cuenta la empresa.

. (http:/www caliper.com.mx/modestrarneg.htm, 7 marzo de 2000)
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4.7 MODELO ESTRATEGICO DE NEGOCIOS DE CALIPER

4.7.1 CONGRUENCIA ORGANIZACIONAL

El grado en que todo negocio resulta ser exitoso depende de dos factores
como son las metas y la congruencia de la organizacién, con respecto a estas
metas la congruencia llevara a alcanzar las mismas a través de la fuerza de
trabajo, proveedores, distribuidores, la estructura interna, incentivos y sistemas
establecidos para realizar y monitorear las tareas necesarias que nos lleve a

satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Cuando en una organizacion las expectativas estan por debajo de lo que se
esperaba, la companfia, trabajadores y/o clientes van a estar insatisfechos, y es
ahi donde establecer la congruencia entre sus metas, intenciones y necesidades y

expectativas de sus proveedores, trabajadores y clientes.

4.7.2 MODELO PARA UN NEGOCIO DE ALTO DESEMPENO

En este modelo las formas de medir el éxito deberan ser un resultado de las
meas fijadas. Las medidas de las metas deben de tener tres caracteristicas,
deben ser cuantificables, directas y faciimente comunicables a todos los

integrantes de la organizacion incluyendo a los socios.
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“En suma, las metas deben ser realistas, esto es, deberan ser reflejo de
lo que la compariia ha conseguido histéricamente (H), lo que se puede
conseguir, dando el capital disponible, los recursos financieros y humanos
(R), y relevante dentro del contexto de una vision bien articulada (V) de a
donde se dirige la compania. Si el negocio falla en cuantificar sus metas,
entonces el grado en que la compafia es 6 no exitosa serd ambiguo. Si las
metas de la compariia no son realistas, el desemperio sera insatisfactorio”.
(hitp:/www.caliper.com.mx/modestrarng.thm, 7 marzo de 2000).

D (Desempefio) = M (Metas) V'R)

4.7.3 METAS CLAVE DE LA COMPANIA

El definir metas realistas y cuantificables para cada mercado objetivo, asi
como el estandarizar la forma de mediciéon y comunicacion del desempefio con
respecto a estas dard un marco de referencia confiable y resistente para

mantenerse eniocado en los asuntos mas iniportantes que afectan a la

organizacion.

‘Conversamente si se definen demasiadas tareas, probablemente la
‘organizacion sera ineficiente y potencialmente perdera rentabilidad. El
balance entre las metas (M) y las tareas (P) definidas para conseguir estas
debe ser preciso si se desea conseguir el maximo desempefio (D) y de esta
forma se logre la satisfaccion de la organizacion”
(http:/www caliper.com.mx/modestrarneg.htm, 7 marzo de 2000).

D (Desempefio) = M (Metas) #V'R)

P (Puestos)
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4.7.4 ENCONTRAR Y SELECCIONAR A LOS INDIVIDUOS ADECUADOS

El encontrar y contratar a los individuos adecuados para realizar los trabajos o
tareas necesarias, que lleven a alcanzar las metas de la organizacién es una de

las tareas mas dificiles.

Para una compaiia logre mantener un sistema de seleccion adecuado a sus
necesidades es importante, ya que una seleccibn errénea traera como
consecuencia una ineficiencia o inefectiva terminacion de las tareas necesarias

para asegurar el éxito.

Un aspecto importante son los incentivos (individuales, grupales o por
resultados obtenidos), los cuales de cierta forma motivan al empleado a
desempenar su trabajo de la mejor forma para alcanzar las metas de la
organizacion. La 6rganizacic’>n que falla al medir las areas que necesiten ser

incentivadas dara como resuitado una ineficiencia para asegurar el éxito.

“En general, una vez que las tareas de un puesto han sido definidas (P),
cada puesto debe ser definido en términos de las destrezas medulares,
habilidades técnicas y cualidades de persoratidad necesarias para llevar a
cabo exitosamente cada trabajo”.
(http:/www.caliper.com mx/modestrarneg.htm, 7 marzo de 2000).
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D (Desempefio) =_M (Metas) *V'R)

P _(Puestos) * | (Incentivos)

| (Individuos)

4.7.5 CULTURA ORGANIZACIONAL

Dentro de todas las organizaciones es relevante la extensién de un modelo
de cultrura organizacional que defina cualidades, valores, objetivos y conductas de
liderazgo a travez de los cuales se identifiquen para alcanzar sus metas.

Si la cultura predominante dentro de las organizaciones interfiere o no es

congruente con las metas de la misma el negocio no sera exioso.

D (Desempefio) =_M (Metas) "V

P (Puestos) * | (Incentivos) * C (Cultura)

| (Individuos)

4.8 QUE BUSCAN LAS COMPANIAS

El ideal de toda organizacién es encontrar al personal mas adecuado para

cada una de las necesidades que se requieren dentro de la misma, es por eso que

CALIPER da un enfoque del ideal que requiere toda empresa:
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o “Gente que ‘haga las cosas’
e Gente que identifique un vacio y ‘lo llene’

e Gente que identifique oportunidades y ‘vaya por ella’

Gente que reconozca que las oportunidades, tanto para eilos como para la
compainia, estan en las deficiencias que hay entre en donde se encuentran y en
donde deberian de encontrarse”. (hitp:/www.caliper.com.mx/modestrarneg.htm, 7

marzo de 2000).
4.9 ; OFRECE CALIPER OTROS INSTRUMENTOS DE EVALUACION?

El valor agregado que brinda esta basado en la habilidad para hacer
evaluaciones a la medida de sus particulares necesidades. Como parte de un
enfoque personalizado, han desarrollado y estan desarrollando, una amplia gama

de instrumentos de evaluacion adicionales para situaciones especificas. -

Por ejemplo, cred el Perfil de Servicio CALIPER especialmente para evaluar el
potencial de individuos en servicio al cliente y posiciones de soporte similar. Este
instrumento de sondeo, ofrece conocimientos clave y profundos de las habilidades
y caracteristicas de personalidad y cognoscitivas de un individuo (ayudando de
este modo a reducir la rotacidén y mejorar la productividad en estos puestos criticos
de soporte y servicio). En las siguientes dos horas de que un individuo ha

presentado el Perfil de Servicio CALIPER, envian un Fax describiendo la



minuciosidad, extroversion, flexibilidad, orientacion al servicio y habilidad para
resolver problemas, de este individuo. Este reporte incluye una grafica-resumen
con una recomendacion al margen. También pueden proporcionar un reporte

verbal opcional con este servicio.

CALIPER también puede ofrecerle o desarrollar para otras evaluaciones
especializadas que midan la capacidad de desempenar funciones especificas de
trabajo y el nivel de los estandares de desempefio de un individuo. Pueden
adaptar una evaluacién ya existente o desarrollar un instrumento de medicion

adecuado a necesidades particulares.

4.10 OTROS SERVICIOS

Dentro de los servicios que brinda CALIPER son los siguientes:

1. TALLER/SEMINARIO PRE-EVALUACION

PREPARACION PARA LA EVALUACION DE CALIFICACION

MULTIPLE (1 %-2 Horas)

Es una reunidn estructurada para contestar a las siguientes preguntas:
e Por qué estan siendo evaluados?
e ;,Como funciona el sistema CALIPER de 360°?
¢ ;Qué tendran que hacer?

e ;Como utilizar los disquetes de evaluacién?
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*, ¢Cuando tiene que estar completado todo esto?

e ;Qué hay de la confidencialidad?

¢, ¢Quién tendra acceso a la informacion?

e ;Qué aprenderan?

e ¢Qué actividades de desarrollo seguiran a la evaluacion?

e Como proporcionar retroalimentacion efectiva, incluyendo

comentarios escritos.

2. TALLER POST-EVALUACION
FACILITAR LA INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS (3-4 Horas)
Es una reuniéon estructurada para ayudar a las personas a aceptar y
comprender la retroalimentacion 360°.
Preguntas que seran contestadas:
o, ¢(COmo me ha calificado la gente?
¢, ¢Mis puntuaciones son altas o bajas?
o, ¢Qué significan mis calificaciones?
e ;Qué clase de informacion aparece en mi reporte?
e ;Qué se supone que debo hacer ahora?
o, ¢ Como puedo conseguir retroalimentacion adicional?
e ,COmo puedo analizar las causas de las tendencias de mi
comportamiento?

e ;Como puedo crear un plan de desarrollo profesional?

85



4.10.1 PERFIL OTROS SERVICIOS DE SERVICIOS CALIPER (CSP)

Es ideal para personal de servicio a clientes, el perfil de servicio de
CALIPER es facil de aplicar en la oficina y los resultados son proporcionados
dentro de un periodo de cuatro horas. Se sabra si la persona evaluada hace las
cosas a conciencia, es extrovertida, flexible, estable, servicial y si podra resolver

el tipo de problemas que sus clientes traen todos los dias.
4.10.2 PERFIL DE DESARROLLO INDIVIDUAL CALIPER (IDP)

Es ideal para complementar la informacién obtenida a través de los
resultados del perfil de CALIPER. Permite utilizar las fortalezas del indivi'duo en el
desarrollo y desempefio de su trabajo, y ayuda a minimizar los efectos de las
areas de personalidad que muestran alguna debilidad para el puesto

desempenado por dicho individuo.
4.10.3 MANUAL DE SELECCION Y SEMINARIO DE SELECCION

Ayuda a tomar mejores decisiones de seleccién a partir de una definicion
especifica del puesto hasta una evaluacién final del mismo. El manual de

seleccion es un volumen de 180 paginas con 19 secciones distintas que

contienen herramientas para una exitosa seleccion.
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El seminario de seleccion CALIPER presenta un enfoque de seleccion

profundo y facil de usar que incrementa la habilidad para tomar las decisiones en

la seleccién de personal.

4.10.4 SERVICIOS DE CONSULTORIA A LA MEDIDA

Los servicios de los clientes estdn basados en las herramientas de
evaluacion lideres en la industria y en un puesto exclusivo enfoque de adecuacion-
al-puesto, a través de la aplicacion de la informaciéon sobre las competencias

funcionales del puesto y la informacidén del comportamiento de la persona. Entre

los servicios se encuentran los siguientes:
¢ Encuesta de equipos
e Encuesta de actitud
e Encuestas de clima organizacional
e Evaluaciones de desempefio 360°
o Evaluaciones de competencia de 360°
o Estudios de Benchmark
e Analisis de puestos
¢ Determinacién de competencias
e Determinacidn de perfiles ideales
o Disefios de sistemas de seleccion
e Construccién de equipos

¢ Administracion del desempefio.
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5.1 JUSTIFICACION

Por lo regular en las empresas mexicanas no se aplican evaluaciones para
observar como se desempenfan los trabajadores y en la mayoria de los casos los
superiores no valoran el desempefio del mismo, por ejemplo, cuando hay una
vacante en algun departamento o se necesita ascender a alguien no toman en
cuenta el desempeiio del individuo sino se lo dan al mejor amigo, al que tenga

mas tiempo en la empresa, al familiar, etc.

Al no utilizar la evaluacibn del desempefo quizd la empresa esta
desaprovechando a aquellos empleados que tienen mayor iniciativa, creatividad,

participacion, etc., en el desempefio de su puesto.

Es importante mencionar que para un mejor desarrollo de las organizaciones
se deben de realizar evaluaciones de desempefio, las cuales pueden determinar
que trabajadores desempenan su trabajo o sus tareas en forma eficaz y eficiente e
inclusive los empleados pueden sugerir nuevas formas para desempefar sus

tareas (innovando métodos), también observar si va mejorando el desempeno de

los empleados.
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5.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro de algunas organizaciones hay empleados que desempefian su
trabajo lo mejor posible, para sobresalir de sus compaferos o para ascender a
una actividad de mayor responsabilidad en donde sus ingresos aumentaran,
pero en ocasiones los departamentos de administracion de personal no
evaluan el desempefio de los empleados y por lo tanto al no existir “La

Evaluacion del Desemperio”.

¢Al variar los factores de calidad, cantidad, actitud y disciplina en el
desempeiio de los empleados, como afecta el nivel de ventas

establecidos?

5.3 HIPOTESIS

Los factores de cantidad, calidad, actitud y disciplina son determinantes

para mejorar el desempefo de los empleados, y esto se vera reflejado en el

nivel de ventas.

Hs Al variar la cantidad de clientes atendidos se modifican las ventas en
funcién del numero de unidades vendidas y el efectivo.
H, Al variar la cantidad de ventas como se modifican las ventas en funcion

de las unidades vendidas.
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Hs Al variar la calidad del servicio se modifican las ventas en funcién de las
unidades vy el efectivo.

H4 Al variar la actitud hacia el trabajo se modifican las ventas en funcién de
la cantidad de unidades y el efectivo.

Hs Al variar la disciplina se modifican ias ventas en funcién de la cantidad de

unidades vy el efectivo.
5.4 VARIABLES

VARIABLE DEPENDIENTE: Ventas
VARIABLES INDEPENDIENTES: Factores de Desempenio. Cantidad,

Calidad, Actitud y Disciplina.
5.5 SUJETOS Y DEFINICION DE LA MUESTRA

Para la eleccion de los sujetos, se recurrid al personal de OPTICAS
DEVLYN S.A. DE C. V. de la zona centro con un total de once sucursales que
se encuentran Ubicadas en primer cuadro de la ciudad y al oriente de México,
Tomando en cuenta Unicamente al personal que realiza labores de
Optometrista que son un total de 45 de los cuales s6lo desearon participar 36

en las evaluaciones, porque son los Unicos gue son evaluados dentro la

empresa.
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El optometrista es su empleado basico porque es el encargado de realizar
las evaluaciones de los posibles clientes que se traducirdn en ventas e

ingresos para la compainia.

Quedando excluidos de la investigacion aquellos optometristas que:

» No desearon participar contestando el cuestionario.

> No habian concluido su curso de capacitacion en Optometria.

La importancia de que se haya elegido a estos sujetos radica en que son
personas capacitadas y con experiencia asi como con la antigiedad suficiente
para poder realizar analisis objetivo de las condiciones que se viven a diario dentro

de Opticas Dublin en cuanto a las evaluaciones de su desemperio.

5.6 INSTRUMENTO DE RECOPILACION DE INFORMACION

El instrumento para recabar la informacion fue una escala tipo Likert, con 80
declaraciones cerradas, con cinco opciones para cada una, Siempre, Algunas

veces, Regularmente, Pocas veces y Nunca. (Ver anexo A)

Haciendo declaraciones positivas en los reactivos: 3, 4, 6, 7, 8, 12, 16, 17, 18,
19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 32, 33, 34, 35, 37, 38, 40, 43,44, 48
50, 52, 53, 54, 55, 56, 57, 60, 63, 64 y 68 (Ver anexo B). Como ejemplo de lo

. anterior se ilustra el siguiente reactivo:



¢Tengo iniciativa en la realizacién de cada una de las actividades que

desempefo?
Siempre, Algunas Veces, Regularmente, Pocas Veces y Nunca.

Las declaraciones negativas se hicieron en los reactivos: 1, 2, 5, 9, 10, 11, 13,
14, 15, 31, 36, 39, 41, 42, 45, 46, 47, 49, 51, 58, 59, 61, 62, 65, 66, 67, 69 al 80,

(Ver Anexo C), como ejemplo tenemos:

¢ He tomado cursos externos a mi centro de trabajo para la actualizacion de
conocimientos?
Siempre, Algunas Veces, Regularmente, Pocas Veces y Nunca.

El valor a cada declaracién positiva fue de:

5 = casi siempre
4 = algunas veces
3 = regularmente
2 = pocas veces
1 = nunca
El valor de las declaraciones negativas fue:
1 = siempre
2 = muchas veces

3 = regularmente
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4 = pocas veces

5 = nunca

De las ochenta declaraciones de la prueba se encontraron esparcidos los

diferentes factores de desempefio en forma aleatoria conformandose de la

siguiente manera:

FACTORES DECLARACIONES TOTAL
CANTIDAD |24,29,33,34,35,40,54,55,57,58,61,62 | 12
CALIDAD 3,5,6,7,8,9, 13, 14, 15, 27, 28, 32, 21
36, 37, 43, 44, 45, 48, 52, 53, 56
ACTITUD 1,2,4,12,19,20,21,23,25,26,30,39,41, 29
47,51,569,65,66,67,68,69,70,71,72,73
,74,75,76,77
DISCIPLINA [10,11,16,17,18,22,31,38,42,46,49,50 18
,60,63,64,78,79,80

5.7 PROCEDIMIENTO DE APLICACION DEL INSTRUMENTO

La aplicacion del instrumento de recopilacion de la informacion fue realizada

durante el mes de julio de 1999. Los sujetos se localizaron en su lugar de trabajo

dentro de las horas de trabajo. Los lugares en donde se encontraban los sujetos

cuentan con iluminacion natural y artificial adecuada, con ventilacién propia y un

ambiente de trabajo arménico. Los cuestionarios fueron contestados algunos

durante las horas de trabajo y otros en horas no laborables. Se conté con el apoyo

de todos los Gerentes de las Opticas de la zona centro explicandoles el objetivo

»
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de nuestra investigacion. Se les indico la forma en ia que debian contestar el
cuestionario entregandoles una hoja de respuestas en la cual deberian de tachar
la respuesta que mas se acercara a su opinion y labor dentro de la organizacion,
también se les pidid que al terminar el cuestionario escribieran nombre, puesto
que desempeiian, edad, sexo y experiencia laboral. El tiempo que se les otorgd
para contestar el cuestionario fue entre 25 y 30 minutos. Durante el proceso de
aplicacién del instrumento nos encontramos con algunas dificultades, ya que los
sujetos’ que decidierbn contestar el cuestionario en horas no laborables, no
quisieron contestarlo argumentando falta de tjempo o extravio, otros que todavia
no tenian tiempo y que aun no lo habian contestado y algbnos mas que decidieron

no contestarlo.

Una vez obtenido un nimero considerable de cuestionarios se procedié a
capturar los resultados del instrumento aplicado realizando una prueba de validez

auxiliandonos de la estadistica.

Se. realizd el analisis de cada pregunta para saber si eran significativas
igualmente apoyandonos de la estadistica, logrando con ello la anulacién de las
preguntas no significativas que para este caso fueron 38 de 80 declaraciones,

dejandonos un residuo de 42 reactivos.
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FACTORES DECLARACIONES TOTAL
CANTIDAD 24,29,33,34,35,‘(0,54,55,57 9
CALIDAD 3,6,7,8, 27, 28, 32, 37, 43, 44, 48, 14
52, 83, 56
ACTITUD 4,12,19,20,21,23,25,26,30,68 10
DISCIPLINA |16,17,18,22,38,50,60,63,64 9

Después se compard a los factores de desempefio a través de una prueba

de correlacién para ver los resultados obtenidos con una P = 0.05 es decir, con un

5% de error o 95% de exactitud, la férmula que utilizamos para dicha prueba son:

PRUEBA DE CORRELACION

Dond A
onde n,-1

] nZX, XX, }

n> X - Xy

=XY = Suma de productos de X por Y

=XY = Suma de productos de X por Y

X = Suma de valores de X

Y = Sumade valoresdeY

X? = Suma de los valores de X elevados al cuadrado
TY? = Suma de los valores de Y elevados al cuadrado
N = Numero de sujetos
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B o

Tenemos una prueba de correlacion lineal que tedricamente debe de ser
cercana a 1 bara saber el indicador de confiabilidad de la prueba aplicada. La
correlacion lineal al ser aplicada a los cuestionarios nos arroja un 0.869 (p<.01),
que es indicador de que la prueba ha sido muy confiable, en las 42 declaraciones

que fueron aceptadas en el proceso de analisis, de las 80 declaraciones iniciales.

PRUEBA z

Aplicando prueba z solo se excluyeron los sujetos S13 y S18 que presentan

resultados extremos, con respecto al grupo en estudio.

_X-X
S

V4

Donde :
z = Prueba Estadistica
X = Suma de los resultados de las preguntas
X = Media
s = Desviacién Estandar
PUNTAJE T

En los puntajes normalizados T de las escalas de validez de respuesta, se

excluyeron los sujetos S01, S04, S12, S19, S22, S24, S30 y S31, por encontrarse
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sus puntajes abajo de 40 o sobre 60 puntos, pudiendo representar un sesgo en su

forma habitual de responder al cuestionario.
5.8 ANALISIS DE RESULTADOS

Esta seccién la dedicamos al analisis de los resultados obtenidos a través
de las férmulas antes descritas, para una poblacion de 420 sujetos y utilizando
una muestra de 36 de ellos, analizamos las 42 preguntas que fueron congruentes

y arrojaron datos importantes para la investigacion.

Tomando en cuenta que en pruebas t, hay que ver qué es lo que se
encuentra dentro de los parametros de normalidad, asi que los sujetos que
obtuvieron un promedio por arriba de 60 tienen un exceso de lo medido en

factores de desempenio (calidad, cantidad, actitud y disciplina).

Los que se encuentran por abajo de 40 se consideran que tienen una
deficiencia en los factores de desempefio (calidad, cantidad, actitud y disciplina).
Asi que sélo se tomaran en cuenta los sujetos cuyos resultados se encuentren

entre 40 y 60 que son un total de 27.

De los 36 sujetos a los que se les aplico la prueba y 6 se encuentran arriba
de la norma o dentro de un exceso y por lo tanto quedan excluidos, y 4 se

encuentran por debajo de la norma y por lo tanto quedan eliminados.
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De los 27 sujetos restantes se consideran que se ubican dentro de los
parametros normales y de estos los qué 'se encuentran entre 40 y 59 representan

la norma baja y los que se localizan entre 50 y 60 a la norma alta.

Al ordenar por categorias se obtienen cuatro:

NOMBRE DE CANTIDAD
CATEGORIA | LA CATEGORIA PUNTUACION DE TOTAL
SUJETOS
1 ARRIBA DE LA ARRIBA DE 60 - 6 6
NORMAL
2 NORMA ALTA ENTRE 50 Y 59 15 15
3 NORMA BAJA ENTRE 40 Y 49 11 11
4 ABAJO DE LA ABAJO DE 40 4 4
NORMAL .
TOTAL 36

_ NIXY-EXEY)
f[Nth@X)ﬂ[Nz Y- Ev’]

Después de realizar analisis por categorias se realiza un analisis de los
factores de desempefio si es que resultan significativos al compararlos entre si se

encontraron los siguientes resultados.

Se eliminaron cinco reactivos ya que no arrojaron resultados de importancia
que fueron lo siguientes: 28, 44, 52, que corresponden al factor calidad, con
respecto a actitud se eliminaron los reactivos 4 y 25, quedando un residuo de 37

reactivos que fueron significativos.
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El reactivo 24 necesita ser mayor de 0.32 ﬁara que resultara significativo
con respecto a los demas factores de desempefo, este resulta significativo en
0.51 con respecto a las ventas, se encuentra una relacién significativa con calidad

con 0.39 asi mismo, con actitud con 0.32 y con disciplina con 0.35.

El reactivo 29 que corresponde al factor de ventas encuenfra un valor

significativo en ventas (0.66) y en calidad (0.51).

El reactivo 33 que corresponde al factor de ventas encuentra un valor

significativo en ventas con un 0.38.

El reactivo 34 que corresponde a ventas se encuentra significativo en

ventas con un 0.63 y en calidad con un 0.52.
El reactivo 35 encuentra significativo en ventas con un 0.55.
El reactivo 40 resulta significativo con 0.54 en ventas y 0.38 en calidad.

El reactivo 54 encuentra significativo con un 0.36 en ventas, 0.36 en

calidad, 0.33 en actitud y 0.53 en disciplina.

El reactivo 55 arroj6 resultados significativos en el factor de desempefio de

. ventas con 0.44 y una relacién del mismo con disciplina con un 0.52.
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El reactivo 57 arrojo resultados signiﬁéativos en el factor de desemperio de

ventas con un 0.63 con una relacién con el factor de calidad con un 0.36.
Con respecto a los factores de calidad para que resuitaran significativos
deberian encontrarse por arriba de un 0.32 en relacién con los otros factores de

desemperfio obteniendo los siguientes resultados.

El reactivo 03 que corresponde al factor de calidad resulta significativo con

un 0.45 en calidad y con un 0.41 con el factor de desempefio ventas.

El reactivo 06 resulta significativo en el factor calidad con un 0.63 y también

es significativo con el factor de ventas con un 0.57.

El reactivo 07 resulta significativo con un 0.52 en calidad.

El reactivo 08 resulta significativo con un 0.42 en el factor de calidad.

El reactivo 27 resulta significativo ccn un 0.41 con el factor de calidad y 0.39

con el factor de disciplina.

El reactivo 32 resulta significativo con un 0.64 en calidad y encuentra una

relacion con el factor de desempefio ventas con un 0.57.
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El reactivo 37 unicamente resulta significativo para el factor de desempefio

calidad con un 0.44.

El reactivo 43 se encuentra signiﬁcatikvo en el factor de calidad con un 0.34

encontrando una relacién en actitud con un ¢.69 y en disciplina con un 0.43.

El reactivo 48 encuentra significativo én el factor de desempeno de calidad

con un'0.44 y en ventas con un 0.51.

El reactivo 53 encuentra significativo\en el factorlcalidad con un 0.39 asi
mismo hay una relacién con el factor de a&titud con un 0.57 y con el factor de

disciplina con un 0.46.

0.35, asi mismo, encuentra relacion en el |factor de actitud con un 0.45 y en

El reactivo 56 se encuentra significa“iivo con el factor de calidad con un
|
disciplina con 0.56.

Con respecto a los reactivos que c%rresponden al factor de actitud que

|
deber encontrarse para gue resulten signiﬁc%tivos arriba de 0.32, se encontraron

los siguientes resultados:

El reactivo 12 resulta significativo para el factor de actitud con un 063 y

tiene relacion el factor de disciplina con un 0.35.

102



E! reactivo 19 resulta significativo para el factor de actitud con un 0.76 asi

mismo, tiene una relacion significativa con el factor de disciplina con un 0.42

El reactivo 20 resulta significativo para el factor de actitud con un 0.71 y

tiene una relacion con el factor de disciplina con un 0.45.

El reactivo 21 resulta significativo para el factor de disciplina con un 0.58 asi
mismo encuentra relacién con los otros tres factores en forma significativa en

ventas con un 0.37 en calidad con un 0.38 y en disciplina con un 0.41.

El reactivo 23 encuentra significativo para el factor de actitud con un 0.46 y

hay una relacion con el factor de disciplina del 0.41.

El reactivo 26 encuentra significativo con el factor de actitud con un 0.58 y

encuentra una relacion con otros dos factores que son calidad 0.51 y disciplina

con un 0.46.

El reactivo 30 se encuentra significativo en el factor de actitud con un 0.54 y
asi mismo encuentra una relacion con los factores de calidad con un 0.38 y

disciplina con un 0.39.

El reactivo 68 se encuentra significativo en el factor de actitud con un 0.52

no encontrando relacion con los demas factores.



Con respecto a los reactivos de calidad, para encontrar la relacién entre
ellos y estos resulta significantes para la muestra deben arrojar un valor por arriba

del 0.32 de Ioé cuales se desprende €l siguiente analisis.

El reactivo 16 resulta significativo para el factor de desempefio con un 0.56

y para el factor de actitud con un 0.47.
En el reactivo 17 encuentra significativo para el factor de disciplina con un
0.59 asi mismo, encuentra una relacién con ei factor de actitud con un 0.41 y con

el factor de calidad con un 0.47.

El reactivo 18 encuentra significativo para el factor disciplina con un valor de

0.41 y una relacién con el factor de actitud con un 0.42.

El reactivo 22 encuentra relacion para el factor de disciplina con un valor de

0.58 asi mismo, encuentra una relacion con el factor de actitud con un 0.46.

El reactivo 38 encuentra una relacién para el factor de disciplina de 062 y

relacion con los otros tres factores en ventas con 0.34, calidad 0.54 y actitud 0.48.

El reactivo 50 encuentra una relacién para el factor de disciplina con un

valor de 0.69 y encuentra una relacién con el factor de actitud con un 0.33.

104



El reactivo 60 encuentra una relacidon para el factor de disciplina con un

0.52 y no presenta relacion con los demas factores.
El reactivo 63 encuentra relacion con disciplina con 0.64 y actitud con 0.43.

El reactivo 64 encuentra una relacién significativa de 0.44 para el factor de

disciplina y una relacién con el factor de actitud con un valor del 0.41.

Después del analisis de los reactivos se realiz6 un estudio de los factores
de desempefio y de las variables sociolégicas como (género, edad, escolaridad,
antigiiedad), asi también se realizd una comparacion de estos factores para
encontrar si resultaban o no significativos con respecto al numero de unidades
vendidas y a las ventas en pesos. Para este estudio se aplicd prueba de Pearson,
la cual tiene que resultar con un valor por arriba de 0.32 para que la relacidén sea

significativa entre los factores de desempefio y las variables antes mencionadas.

Existe una puntuacion mayor en la subescala de ventas con respecto a
cantidad o unidades vendidas en pesos con un valor del 020 y 0.26
respectivamente con respecto al factor de ventas aunque estas no resulten
significativas, si se requiere que resuiten significativas estaran arriba del 0.32. con
respecto a los factores de actitud y disciplina nos arrojan una relacién negativa con
un valor de —-0.01 y —0.07 con respecto a las unidades vendidas y con respecto a

las ventas en pesos de -0.51 y -0.06.



Mientras en la subescala de escolaridad existe una mayor puntuacion en
calidad con un 0.20 y actitud con un 0.205 aunque estas no son significativas,

arrojando una tendencia negativa en el factor de disciplina con —0.05.

En cuanto a los factores de calidad, la muestra tiende a tener ausencia de

correlacion casi total con un valor de 0.08 respecto a la variable socioldgica

genero.

En actitud con respecto a unidades vendidas y ventas en pesos, género y

antigliedad con un valor de -0.012 y -0.015, también existe una ausencia de

correlacion.

En disciplina con respecto a unidades vendidas -0.078, género —0.010,

edad 0.015 y escolaridad —0.055 existe una ausencia de correlacion entre ellas.

Las wunidades vendidas y ventas en pesos se correlacionan
significativamente con una probabilidad de error del 0.10 con un valor de .902,

esto nos indica que a mayor cantidad de unidades vendidas, mayor cantidad en

pesos.

Aunque no llegan a ser significativas, es importante sefialar que a mayor
edad, existe una mayor escolaridad y que los hombres tienden a tener una mayor

escolaridad.
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Es importante afirmar que a mayor antigiiedad la escolaridad de los sujetos

es mas alta y la muestra arroj6 relacidn significativa dentro de éstas.

Con respecto a las unidades vendidas con la antigliedad, esta correlacion
nos indica que a mayor antigiedad, los sujetos de la muestra venden mas en
pesos y a mayor edad, mayor antigiedad (hay una mayor permanencia de tiempo

de los sujetos dentro de la empresa).
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CONCLUSIONES

En el éstudiu presentado acerca de como los factores cantidad, calidad,
actitud y disciplina pueden ser determinantes para mejorar el desempefo de los
empleados y que esto se vea reflejado en el nivel de ventas, para el caso
particular de Opticas Devlyn, se encontrd que las ventas se modifican en funcion
del nimero de clientes atendidos aumentando el nimero de unidades vendidas y

el ingreso.

Con respecto a la calidad del servicio el estudio arroj6 que las ventas asi

como las unidades vendidas no se modifican de manera significativa.

En cuanto a los factores actitud y disciplina hacia el trabajo no se modifican
las ventas ni las unidades vendidas, el estudio arroja una relacién negativa, esto
indica que sin importar la atencidn que le otorgue el trabajador al cliente, las

ventas no presentan variacion alguna.

De acuerdo al analisis del estudio anterior se puede argumentar que la Cia.
Opticas Devlyn no realiza una evaluacién del desempefo de sus trabajadores en
cuanto a los factores de desempefio cantidad, calidad, actitud y disciplina, ya que
aste arrojé que no son determinantes para mejorar las ventas o ingresos de la
empresa, y que variables sociolégicas como género, edad, escolaridad vy
antigiedad no son representativas para mejorar las ventas, ya que al encontrarse

. estandarizados los precios de los productos, Unicamente se ve reflejado que entre
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mas unidades se vendan mayores seran los ingresos de la empresa y del

trabajador.
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Existen diversos métodos para evaluar el desempefio de un empleado, las
organizaciones adaptaran el que se adecue a sus necesidades y sobre todo el que

les permita alcanzar de una manera mas eficiente los objetivos que se han

establecido.

Una forma de conocer que dentro de cualquier organizacion los empleados'
se encuentren de acﬁerdo a las necesidades de la misma y que esto nos llieve ha
alcanzar los objetivos o las metas que se ha fijado se encuentra en la manera en
que cada uno de los empleados desempenfa su trabajo o sus tareas dentro de la

organizacion.

Es importante destacar que una empresa como Opticas Devlyn, cuenta con
un -amplio departamento de recursos humanos, por lo que debe incluir en sus
labores, el realizar formatos adecuados para las evaluaciones del desempefio de
sus colaboradores, asi como canalizarlos a cada uno de los departamentos en los
tiempos determinados y de esta forma observar si estos se encuentran en funcién

de los objetivos 0 metas que se hayan fijado.

Es por ello que la organizacion debe realizar una evaluacién periédica y
continua de sus colaboradores en cada uno de los aspectos o factores (calidad,

. actitud disciplina y cantidad) que son los que haran la diferencia para Hégar a ser
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una organizacién de excelencia y esto se vera reflejado en los ingresos tanto para

la empresa como para el empleado.

Para lograr un adecuado desempefio de cada uno de los colaboradores, la
organizacion debe de realizar cursos periddicos y constantes en donde se observe
deficiencias en el area productiva de acuerdo a las evaluaciones realizadas para
alcanzar o modificar estas conductas y alcanzar los objetivos que la organizacién

se ha fijado.

La empresa puede contratar los servicios de una compafia externa que
realice las evaluaciones de acuerdo a las necesidades de esta, corregir
deficiencias en puntos clave en el desempedio de los empleados que la

organizacion ha observado y que no son acordes a sus objetivos.

También se pueden descentralizar las evaluacioreas del desempefo a
través de los Gerentes de zona, ya que son quienes tienen un mayor contacto con

ellos.
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ANEXO A

CUESTIONARIO

NOMBRE:
PUESTO :
EDAD SEXO: F M

EXPERIENCIA:

a) <= 3 MESES b) > 3 MESES Y < 1 ANO
c)>=1ANOY <3 ANOS

d) >= 3 ANOS Y <5 ANOS e) >= 5 ANOS

PREGUNTAS:

¢, Escogi el puesto que desempefio?

¢ Me asignaron el puesto que desempefo?

¢ Considero que tengo experiencia en el trabajo que desempefio?

¢ Conozco las funciones del puesto que desempefio

¢ Tengo los conocimientos suficientes para desempefiar mi puesto?

. Recibi algun tipo de curso para desempefiar mi puesto?

¢ Recibo retroalimentacion del puesto que desempeno?

¢ Necesito tomar cursos para especializarme en las actividades que

desempefio?

9. ¢He tomado cursos externos a mi centro de trabajo, para la actualizacion de
conocimientos?

10. ¢ Tengo interés por aprender cosas nuevas?

11 ; Estoy dispuesto a obtener nuevos conocimientos?

12. ; Muestro entusiasmo en el trabajo que realizo?

13. .El puesto que desempefio requiere mi atencion mental?

14 El puesto que desemperio requiere mi atencion fisica?

15. ¢ El puesto que desempenfio requiere mi atencién visual?

16. ., Tengo facuitad para desarrollar ideas?

17. ¢ Reconocen mi facultad para desarrollar ideas?

18. . Tengo iniciativa para en la realizaciéon de cada una de las actividades que
desempefio?

19. ¢ Tengo creatividad para desarrollar cada una de las actividades que
desempeno?

20. ; Tengo creatividad para mejorar cada una de las actividades que desempefio?

21.; Presenta decision para ayudar a resolver problemas?

22.  Acostumbro planear nuevos métodos para lograr un mejor desempefio de mi
trabajo?

£3. ¢ Coopero normalmente cuando es solicitada mi ayuda?

24. . Tengo interés por alcanzar objetivos que me han sido fijados o establecidos?

25. ;i Deseo sentirse importante dentro de la organizacién a la cual pertenezco?

26. ; Me gusta participar dentro de las relaciones humanas dentro de la

organizacion?
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27. ¢ Tengo liderazgo para realizar el trabajo que se me ha encomendado?

28.  Tengo responsabilidad por el trabajo de los demas?

29. ; Alcanzo mi nivel de ventas establecido?

30. ¢ Las condiciones de trabajo son ideales?

31. ¢ Mi superior tiene que impulsarme a trabajar?

32. ¢ Confian en la ejecucion de mi trabajo?

33. ; Recibe incentivos para desempefiar su puesto?

34.; Tengo definidas las metas en mi puesto?

35. ¢ La motivacion para el desempefio de mi puesto esta basada en el establecimiento
de metas?

36. ¢ Hay promociones para cambiar mi puesto dentro de la organizacién de
acuerdo al desempefio de mi puesto?

37. ¢ Dentro de la organizacion los puestos estan clasificados en niveles o clases?

38. ¢ Considero que desempefio mi puesto adecuadamente?

39. ¢ El puesto que desemperio es dificil de realizarlo?

40. i Realizan algun tipo de evaluacién del puesto que desempefio?

41.;Considero que tengo espiritu de colaboracion?

42.; Soy cuidadoso para desempenar mi puesto?

43. ; Ejecuto mi trabajo, considerando detalles?

44. ; Demuestro concentracién en el trabajo que realizo?

45. i Suelo cometer errores en el trabajo?

46. ; Me corrigen mis errores? :

47. ¢ Solicito ayuda para realizar trabajos que me han sido encomendados?

48. i Consideran el desempefio de mi puesto para un ascenso?

49. i Para un ascenso consideran la antigiiedad del empleado?

50. ¢ Para un ascenso consideran la continuidad del servicio del empleado?

51. ¢ Protesto en las tareas que me son asignadas?

52. ¢ En el trabajo que desempefio me exigen calidad?

53. ¢ La calidad del trabajo que desempefio cumple con requisitos
preestablecidos?

o4.¢La rapidez con que desempefio mi trabajo es satisfactoria?

53. ¢ El tiempo que dedica al desempefio de mi trabajo es satisfactorio?

56. ¢ La calidad de mi trabajo es satisfactoria?

57.¢La cantidad de trabajo que realizo se encuentra dentro de lo requerido?

58. ¢ Realizo sélo la cantidad de trabajo para la que fui contratado?

59. ¢ Realizo trabajos para los que no fui contratado?

60. ¢ El trabajo que realizo requiere supervision constante?

61. ¢ Realizo mi trabajo bajo presién?

62. ¢ Cuando la cantidad de trabajo no es la re¢ .lar, siento presién en el desarrolio
de ésta?

63. ¢ Respeto las instrucciones preestablecidas para el desarrollo de mi trabajo?

64. ; Motivo entre mis comparieros habitos de seguridad?

65. ¢ Mi actitud hacia la compafia es de lealtad?

66. ¢ Mi actitud hacia mis comparieros de trabajo es de cordialidad?

67. ¢ Soy conflictivo para convivir con mis compafieros?

68. ; Existe entre mis comparieros habitos de cooperacion?

. 69.¢Suelo cooperar.con mis comparieros de trabajo?
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70. ¢ Generalmente trabajo bien con los demas?

71. ¢ Suelo criticar el trabajo de mis comparieros?

72. ¢ En el trabajo que desemperio trabajo con otros compafieros?

73. ¢ Tengo interés para trabajar en equipo de trabajo?

74. ; Considero que 2l salario que recibo es adecuado a lo que desempefio?
75. ¢ Considero que existen injusticias en la forma de otorgar los salarios?
76. ¢ Considero que existen deficiencias en la forma de otorgar los salarios?
77. ¢ Considero que existen salarios dentro de la empresa mal establecidos?
78. ¢ Llega puntualmente a su trabajo?

79. ¢ Falta continuamente?

80. ¢ Cada cuando se enferma?
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RESPUESTAS:

DE ACUERDO A EL SIGNIFICADO DE LAS LETRAS COLOCA UNA "X" DENTRO DEL
RECUADRO, DE CADA PREGUNTA DE ACUERDO A LA RESPUESTA QUE CONSIDERES
CORRECTA:

S = SIEMPRE AV = ALGUNAS VECES R =
REGULARMENTE
PV = POCAS VECES N

NUNCA

S AV R PV N S AV R PV
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48.
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49,
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51.
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ANEXO B

0o~NO MW

12.
16.
17.
18.

19.

20.
21,
22.

23.
24.
25.
26.

27.
28.
29.
30.
32.
33.
34.
35.

36.

37.
38.
40.
43,
44,
48.
50.
52.
53.

54.
95.

. ¢, Considero que tengo experiencia en el trabajo que desempefio?

. ¢, Conozco las funciones del puesto que desemperfio

. ¢,Recibi algln tipo de curso para desempefar mi puesto?

. ¢ Recibo retroalimentacion del puesto que desempefio?

. ¢, Necesito tomar cursos para especializarme en las actividades que

desempefio?

¢, Muestro entusiasmo en el trabajo que realizo?

¢ Tengo facultad para desarrollar ideas?

¢ Reconocen mi facultad para desarrollar ideas?

¢ Tengo iniciativa para en la realizacién de cada una de las actividades que
desempefio?

¢, Tengo creatividad para desarrollar cada una de las actividades que
desempefio? -

¢ Tengo creatividad para mejorar cada una de las actividades que desemperio?
¢ Presenta decision para ayudar a resolver problemas?

¢ Acostumbro planear nuevos métodos para lograr un mejor desempefo de mi
trabajo?

¢ Coopero normalmente cuando es solicitada mi ayuda?

¢ Tengo interés por alcanzar objetivos que me han sido fijados o establecidos?
¢ Deseo sentirse importante dentro de la organizacién a la cual pertenezco?

¢ Me gusta participar dentro de las relaciones humanas dentro de la
organizacion?

¢, Tengo liderazgo para realizar el trabajo que se me ha encomendado?

¢, Tengo respOnsabilidad por el trabajo de los demas?

Alcanzo mi nivel de ventas establecido?

¢ Las condiciones de trabajo son ideales?

¢, Confian en la ejecucién de mi trabajo?

¢ Recibe incentivos para desempefiar su puesto?

¢ Tengo definidas las metas en mi puesto?

¢ La motivacién para el desempefio de mi puesto esta basada en el establecimiento
de metas?

¢ Hay promociones para cambiar mi puesto dentro de la organizacién de
acuerdo al desempefio de mi puesto?

¢, Dentro de la organizacién los puestos estan clasificados en niveles o clases?
¢, Considero que desempefio mi puesto adecuadamente?

¢ Realizan algun tipo de evaluacién del puesto que desempefio?

¢ Ejecuto mi trabajo, considerando detalles?

¢ Demuestro concentracién en el trabajo que realizo?

¢ Consideran el desempefio de mi puesto para un ascenso?

¢ Para un ascenso consideran la continuidad del servicio del empleado?

,En el trabajo que desempefio me exigen calidad?

¢La calidad del trabajo que desemperio cumple con requisitos
preestablecidos?

¢La rapidez con que desempefio mi trabajo es satisfactoria?

¢ El tiempo que dedica al desempeno de mi trabajo es satisfactorio?
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56.
57.
60.
63.
64.
68.

¢ La calidad de mi trabajo es satisfactoria?

¢ La cantidad de trabajo que realizo se encuentra dentro de lo requerido?

¢ El trabajo que realizo requiere supervision constante?

: Respeto las instrucciones preestablecidas para el desarrollo de mi trabajo?
¢ Motivo entre mis comparieros habitos de seguridad?

¢ Existe entre mis comparieros habitos de cooperacion?

ANEXO C

PREGUNTAS:

1. ¢ Escogi el puesto que desempeno?

2. ¢ Me asignaron el puesto que desempefio?

5. ¢ Tengo los conocimientos suficientes para desempefiar mi puesto?

9. ¢He‘tomado cursos externos a mi centro de trabajo, para la actualizacién de

10.
1.
13.
14.
15.
31.
6.

39.
41.
42.
45

46.
47.
49.
51.
58.
59.
61.
62.

65.
66.
67.
69.
70.
1.
72.
73.
74.
, (5.

conocimientos?

¢ Tengo interés por aprender cosas nuevas?

¢ Estoy dispuesto a obtener nuevos conocimientos?

¢ El puesto que desempefio requiere mi atencion mental?

¢ El puesto que desempefio requiere mi atencion fisica?

¢ El puesto que desempefio requiere mi atencion visual?

¢ Mi superior tiene que impulsarme a trabajar?

¢ Hay promociones para cambiar mi puesto dentro de la organizacion de
acuerdo al desempefio de mi puesto?

¢ El puesto que desemperio es dificil de realizarlo?

¢, Considero que tengo espiritu de colaboracién?

¢ Soy cuidadoso para desempefiar mi puesto?

i Suelo cometer errores en el trabajo?

¢ Me corrigen mis errores?

. Solicito ayuda para realizar trabajos que me han sido encomendados?
¢ Para un ascenso consideran la antigliedad del empleado?

¢ Protesto en las tareas que me son asignadas?

¢ Realizo solo la cantidad de trabajo para la que fui contratado?

¢ Realizo trabajos para los que no fui contratado?

¢ Realizo mi trabajo bajo presién?

¢ Cuando la cantidad de trabajo no es la regular, siento presion en el desarrollo
de ésta?

¢ Mi actitud hacia la compafiia es de lealtad?

¢ Mi actitud hacia mis comparieros de trabajo es de cordialidad?

¢, Soy conflictivo para convivir con mis comparieros?

¢ Suelo cooperar con mis comparieros de trabajo?

¢ Generalmente trabajo bien con los demas?

¢ Suelo criticar el trabajo de mis compafieros?

¢ En el trabajo que desempenio trabajo con otros compareros?

;. Tengo interés para trabajar en equipo de trabajo?

¢ Considero que el salario que recibo es adecuado a lo que desempefio?
¢ Considero que existen injusticias en la forma de otorgar los salarios?

VII



76.
77.
78.
79.
80.

¢ Considero que existen deficiencias en la forma de otorgar los salarios?
¢ Considero que existen salarios dentro de la empresa mal establecidos?
¢ Llega puntualmente a su trabajo?

¢ Falta continuamente?

¢, Cada cuando se enferma?

VI
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