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Capitulo 4.
Desempenio y productividad

Importancia

El Foro Econémico Mundial define la competitividad como “el conjunto de
instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de productividad
deun pais” y este, por su parte, determina la tasa de crecimiento de una economia.

Los cambios originados por la globalizaciéon de las economias han llevado
a las organizaciones a volverse cada dia mas eficientes y productivas para llegar
a ser mas competitivas.

Es indudable que el mayor o menor crecimiento de la actividad productiva
de los paises esta intimamente relacionado con el crecimiento o decrecimiento de
la productividad de las empresas y que esta se relaciona de manera directa con la
eficiencia y productividad de los individuos que conforman la organizacion. Es
decir, existe una proporcionalidad, ya que, a un mejor o mayor desempenio de
las personas, de las empresas y de los paises, mejores 0 mayores seran su pro-
ductividad y competitividad.

Mediante los avances en productividad los administradores pueden reducir
costos, evitar el dispendio de recursos escasos y aumentar las utilidades. Esto
permite a la organizacion proporcionar mejores niveles salariales, asi como con-
diciones laborales de 1a mas alta calidad. En este proceso, los departamentos de
personal contribuyen directamente mediante la identificacion de procedimientos
mejores y mas eficaces para lograr los objetivos de la organizacion y, de manera
indirecta, contribuir a mejorar la calidad del entorno laboral.

En la siguiente figura se muestran las cifras del Reporte Global de Competi-
tividad (rGc), liderado por los profesores Michael E. Porter, Jeffrey Sachs y John
MacArthur, de la Universidad de Harvard, y que es presentado anualmente, desde
1979, en Davos (Suiza) por el Foro Economico Mundial (World Economic Forum).
En €l se presenta el Indice de Competitividad Global (Global Competitiveness
Index) por paises. El informe mas reciente (2016-2017) evalué 138 economias
de paises desarrollados y en via de desarrollo, pudiéndose observar que Suiza
lidera la clasificacion como la economia mas competitiva, desplazando a Estados
Unidos, que descendioé al segundo lugar después de haber liderado por varios
anos la competitividad mundial.

El indice de competitividad mide realmente la capacidad de los paises y sus
economias para proveer los mejores niveles de prosperidad a sus habitantes. Esta



[74] Desempefio y productividad

habilidad depende en gran medida de qué tan productiva y eficientemente los
paises utilizan los recursos disponibles, e incluye doce indicadores para lograr
conformar el escalafon mundial de competitividad, a saber: 1) instituciones, 2)
infraestructura, 3) estabilidad macroeconomica, 4) salud y educacion primaria,
5) educacion superior y capacitacion, 6) eficiencia del mercado de bienes, 7)
eficiencia del mercado laboral, 8) desarrollo del mercado financiero, 9) prepa-
racion tecnologica, 10) tamario del mercado, 11) sofisticacion de los negocios,
12) innovacion.

En la clasificacion de los ultimos tres anos publicada en el rGc por el Foro
Econémico Mundial (Fem) y que se presenta en la Tabla 4.1, se puede apreciar
que Suiza ha ocupado el primer lugar consecutivamente desde el ano 2010,
seguido por Singapur y los Estados Unidos.

Entre los diez primeros se puede observar el leve ascenso de la economia
de Holanda al cuarto puesto, asi como el leve descenso de Alemania al quinto
lugar; el Reino Unido asciende al séptimo, mientras que Japon baja al octavo; en
el décimo puesto se encuentra Finlandia (2016/2017), con un notable descenso
respecto del cuarto lugar hace dos anos.

En la tabla media y resaltados se encuentran cuatro paises que conformaron
en el ano 2012 la Alianza del Pacifico, a saber: Chile, que ocupa el puesto 33,
seguido por México en el lugar 51, Colombia en el 61 y Pert en el 67. Por su
posicion geografica en el continente americano, asi como por tener economias
que ocupan un lugar relativamente comparable, el tratado de libre comercio
firmado entre estos paises se hizo como una iniciativa de integracion regional
para el desarrollo de los pueblos latinoamericanos.

Tabla 4.1 Escalafon, segun Reporte Global de Competitividad

Pais Escalafon 2014-2015 Escalafon 2015-2016 Escalafon 2016-2017
Suiza 1 1 1
Singapur 2 2 2
Estados Unidos 3 3 3
Holanda 8 5 4
Alemania 5 4 5
Suecia 10 9 6
Reino Unido 9 10 7
Japon 6 6 8
Hong Kong 7 7 9
Finlandia 4 8 10
Estonia 29 30 30
Repablica Checa 37 31 31
Espana 35 33 32
Chile 33 35 33
Tailandia 31 32 34
Lituania 41 36 35
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Polonia 43 4 36
Azerbaiyan 38 40 37
Kuwait 40 34 38
India 71 55 39
Malta 47 48 40
Indonesia 34 37 4
Panama 48 50 42
Rusia 53 45 43
Italia 49 43 44
Mauricio 39 46 45
Portugal 36 38 46
Sudéfrica 56 49 47
Baréin 44 39 48
Letonia 42 44 49
Bulgaria 54 54 50
México 61 57 51
Ruanda 62 58 52
Kazajistan 50 42 53
Costa Rica 51 52 54
Turquia 45 51 55
Eslovenia 70 59 56
Filipinas 52 47 57
Brunéi Darussalam * * 58
Georgia 69 66 59
Vigtnam 68 56 60
Colombia 66 61 61
Rumania 59 53 62
Jordania 64 64 63
Botswana 74 71 64
Eslovaquia 75 67 65
Omén 46 62 66
Per( 65 69 67
Macedonia del Norte 63 60 68
Hungria 60 63 69
Marruecos 72 72 70
Madagascar 130 130 128
Rep. Democratica del * "
P Congo 129
Venezuela 131 132 130
Liberia * 129 131
Sierra Leona 138 137 132
Mozambigue 133 133 133
Malawi 132 135 134
Burundi 139 136 135
Chad 143 139 136
Mauritania 141 138 137
Yemén 142 * 138

* Informacion no disponible.
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A continuacion se hace un breve resumen de lo ocurrido durante el tltimo
ano en las economias de los cuatro paises que conforman la Alianza del Pacifico,
segun analisis hecho por el Feum.

Chile

En el reporte 2015-2016 Chile se ubico en el lugar 35, entre un total de 140
paises, con un indice de 4,6 que es practicamente igual a la calificacion de las
ultimas tres mediciones. Sin embargo, respecto de la medicién anterior, Chile
descendio dos puestos.

Analizando los doce pilares considerado por el Foro Econémico Mundial se
puede afirmar que Chile esta bien ubicado en requerimientos basicos y factores
de eficiencia, pero mal en innovacion y sofisticacion. Las areas en que registra
mejor evaluacion son desarrollo de mercado financiero, ambiente macroeconémico
e instituciones. Sin embargo, atn existen desafios pendientes en los pilares de
salud y educacion primaria, en sofisticacion de los negocios y en la eficiencia del
mercado laboral; a lo anterior se debe sumar un bajo desempenio en las areas de
infraestructura e innovacion.

México

En los resultados 2015-2016 analizados por el FEm, México avanzé cuatro po-
siciones, al pasar del lugar 61 al 57. Esto se debié principalmente a mejoras en
la eficiencia de los mercados financieros, la sofisticacion de los negocios y el
impulso de la innovacion. Los resultados muestran que las recientes reformas
estructurales han dado frutos. Sin embargo, los desafios persisten: ademas de
que el mercado laboral sigue siendo poco flexible, las instituciones ptblicas y
privadas se encuentran debilitadas y deterioradas, lo cual refleja la percepcion
de altos niveles de corrupcion y el obstaculo que esto representa para la reali-
zacion de negocios.

Colombia

Segun los resultados reportados en el rc 2015-2016, Colombia se ubico en el
puesto 61 entre 140 economias, mientras que el ano anterior habia ocupado la
posicion 66 entre 144 paises. En relacion con el conjunto de economias analizadas
por el Fem, Colombia se ubico en el quinto lugar de América Latina, ganando
dos posiciones, frente a Pert y Brasil. En cuanto a la posicion relativa, es decir,
el porcentaje de paises superados, Colombia registra en 2015 un repunte que
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la lleva a ubicarse en su mejor nivel de los tltimos nueve anos y mantiene la
tendencia a la recuperacion desde el descenso presentado en el ano 2008.

Peru

Este pais se ubica en el puesto 67, subié dos puestos respecto del afio anterior.
Mantiene la tercera posicion a nivel suramericano, detras de Chile y Colombia,
y contintia en la sexta posicion entre los paises de Latinoameérica y el Caribe.

Por otra parte, vale la pena analizar los resultados de los estudios de compe-
titividad efectuados anualmente por el Institute for Management Development
(mp) y compendiado en el World Competitiveness Yearbook (wcy) en el escalafon
que resena la Tabla 4.2.

Tabla 4.2 Competitividad por paises, periodo 2012-2016

Pais Escalafon
2012 2013 2014 2015 2016
Singapur 4 5 3 3 4
China (Hong Kong) 1 3 4 2 1
Estados Unidos 2 1 1 1 3
Suiza 3 2 2 4 2
Australia 15 16 17 18 17
Suecia 5 4 5 9 5
Canada 6 7 7 5 10
Taiwan 7 11 13 11 14
Noruega 8 6 10 7 9
Malasia 14 15 12 14 19
Luxemburgo 12 13 11 6 11
Holanda 11 14 14 15 8
Dinamarca 13 12 9 8 6
Austria 21 23 22 26 24
Qatar 10 10 19 13 13
Alemania 9 9 6 10 12
Israel 19 19 24 21 21
China 23 21 23 22 25
Finlandia 17 20 18 20 20
Nueva Zelanda 24 25 20 17 16
Ilanda 20 17 15 16 7
Reino Unido 18 18 16 19 18
Corea del Sur 22 22 26 25 29
Francia 29 28 27 32 32
Bélgica 25 26 28 23 22
Tailandia 30 27 29 30 28
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Japén 27 24 21 27 26
Chile 28 30 31 35 36
Repdblica Checa 33 35 33 29 27
Islandia 26 29 25 24 23
India 35 40 36 44 41
Polonia 34 33 44 33 33
Kazajistan 32 34 32 34 47
Estonia 31 36 30 31 31
Indonesia 42 39 37 42 48
Espana 39 45 39 37 34
Portugal 4 46 43 36 39
Brasil 46 51 54 56 57
Filipinas 43 38 42 41 42
Italia 40 44 46 38 35
Perd 44 43 50 54 54
Hungria 45 50 48 48 46
Lituania 36 31 34 28 30
Sudéfrica 50 53 52 53 52
Colombia 52 48 51 51 51
Grecia 58 54 57 50 56
México 37 32 41 39 45
Turquia 38 37 40 40 38
Eslovaquia 47 47 45 46 40
Jordania 49 56 53 52 53
Rusia 48 42 38 45 44
Eslovenia 51 52 55 49 43
Bulgaria 54 57 56 55 50
Rumania 53 55 47 47 49
Argentina 55 59 58 59 55
Croacia 57 58 59 58 58
Ucrania 56 49 49 60 59
Venezuela 59 60 60 61 61

En general, el ivp mide como una economia gestiona la totalidad de sus
recursos y competencias a fin de elevar su productividad y, a partir de ello, in-
crementar el bienestar de su poblacion.

La metodologia utilizada por el ivp en la clasificacion de 61 economias para
igual numero de paises y su lugar en competitividad, tiene en cuenta 4 grandes
factores, 20 subfactores y 342 criterios, lo cual permite afirmar que es una he-
rramienta muy valiosa como referente para que cada uno de los paises pueda
analizar sus avances, estabilidad o descensos en el escalafon, a fin de disefar las
estrategias que permitan a cada economia ganar puestos en la busqueda de ser
cada dia mas competitiva.
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Factores y subfactores

1. Desempenio economico del pais: 84 criterios
e Economia nacional.
e Comercio internacional.
e Inversion internacional.
* Empleo.
e Precios.

2. Eficiencia gubernamental: 71 criterios
» Finanzas publicas.
* Politica fiscal.
* Marco institucional.
* Legislacion en los negocios.
» Marco social.

3. Desempenio de la eficiencia en los negocios: 71 criterios
* Productividad.
* Mercado y trabajo.
* Finanzas.
* Practicas administrativas.
* Actitudes y valores.

4. Infraestructura: 116 criterios
e Infraestructura basica.
* Infraestructura tecnologica.
e Infraestructura cientifica.
* Salud y medio ambiente.
e FEducacién (ensefianza).

En el escalafon mostrado, al hacer un analisis rapido del afio 2016 se puede
observar que China ocupa el primer lugar, seguido por Suiza, Estados Unidos
y Singapur. Consistentemente desde el ano 2002, Venezuela ocupa el ultimo
lugar entre 61 paises; la explicacion es obvia si se considera la crisis economica
(hiperinflacion para 2018 cerro 1.698.000%), dependencia del petréleo), social
(escasez alimentaria) y politica (autocracia gubernamental).

Por otra parte, al igual que se hizo en el escalafon presentado por el Foro
Econoémico Global, en subrayado aparecen los cuatro paises que conforman el
tratado de libre comercio denominado Alianza del Pacifico y conformado por
Chile, Pert, Colombia y México.

A continuacién, un breve analisis de lo ocurrido en los ultimos tres afios en
estas economias:
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Chile

La economia chilena, si bien es cierto ocupa los primeros lugares en el concierto
de las economias latinoamericanas, también es preciso considerar que, aunque
en el ano 2016 ocupo el puesto 36 en el escalafon y en los dos anos anteriores
los lugares 35 y 31 respectivamente, entre el 2002 y el 2011 estuvo entre los
puestos 22 a 28, y logré estar en el 19 en 2005, entre las 61 economias analizadas.

Peru

Pert se ubica en la posicion 54 del escalafon de Competitividad Mundial 2015 y
2016 del vp, o sea que descendi6 cuatro puestos a partir de 2014. Esta tendencia
descendente se comenzo a observar desde los annos 2008 a 2011, cuando mantuvo
una posicion promedio de 37 en la muestra de 61 paises. En la ultima década es
indiscutible que Perti ha demostrado un gran desempeno para lograr estabilidad
macroeconomica, lo cual le ha permitido afrontar las crisis internacionales sin
generar un gran impacto en su economia.

Colombia

De acuerdo con el Anuario Mundial de Competitividad correspondiente a los afios
2014-2015-2016, Colombia conserva el puesto 51 en el escalafon mundial. Esto
ha permitido que Colombia siga ocupando su posicion como el tercer pais mas
competitivo en América Latina, luego de Chile y México, respectivamente, aunque
entre los anos 2002 y 2011 hubiera mantenido como promedio la posicion 43.

México

La economia de este pais perdio seis lugares en competitividad, al descender del
puesto 39 en el 2015 al 45 en 2016.

México descendio en los cuatro factores considerados para las 61 economias.
En desempeno econdmico paso del puesto 19 al 23, en eficiencia gubernamental
cay6 del 41 al 46, en eficiencia empresarial bajo del 38 al 42 y en infraestructura
retrocedio del 52 al 53.

En resumen: para el ano 2016 Latinoamérica mantuvo el ordenamiento del
ano anterior, salvo el intercambio dado entre los paises que ocupaban los lugares
3y 4. Chile continua siendo el pais mas competitivo de América Latina, en el
lugar 35, pese a que por cuarto aio consecutivo cede posiciones en el escalafon
mundial. México, por su parte, recupera dos posiciones luego del traspié del afio
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anterior, cuando cedi6 nueve lugares. El hecho de que Pert caiga cuatro puestos,
aunado a que Colombia mantenga su lugar, ocasiona que este tultimo conquiste
una casilla en el escalafon regional. Asi, el pais andino es el segundo que sobre-
pasa Colombia en los ultimos tres atios, luego de que en 2013 hiciera lo mismo
con Brasil. El resto de paises: Brasil, Argentina y Venezuela, presentan cambios
negativos en la posicion ocupada en 2015 frente a la registrada un ano atras.

El analisis y las observaciones hasta aca descritas muestran un panorama
de la posicion que en competitividad ocupan 140 economias segun el Fem, o la
posicion igualmente en competitividad que ocupan 61 paises segun los estudios
efectuados por el International Institute for Management Development y com-
pendiados en el Anuario de Competitividad Mundial.

Vale la pena recordar que la competitividad entre paises se debe al grado de
productividad, y que la productividad de estos no es otra cosa que el resultado
de la productividad de las empresas y las personas que en ellas laboran.

Con el fin de conocer el desempenio de cada persona se procede a su eva-
luacion, que significa no solo la contribucion y confiabilidad de las actividades
de recursos humanos. Quiza un desempeno deficiente generalizado en toda la
organizacion indica que es necesario modificar algunas actividades del depar-
tamento de personal; por ejemplo, la capacitacion, la seleccion y el desarrollo.
Ademas puede indicar deficiencias en el desarrollo del personal’.

Whisler y Harper® han encontrado que los siguientes cambios también han
sido significativos en el entorno laboral durante los ultimos veinte afios (de ahi
la importancia de implantar politicas encaminadas a evaluar el desempenio de
los individuos):

» Modificaciones en la estructura ocupacional que favorezcan la adquisicion

de mayor destreza.

 Desarrollo de la automatizacion.

* Crecimiento de las organizaciones.

* Logros del sindicalismo.

* Incremento de las actividades del personal de apoyo.

* Mayor especializacion en las funciones de los miembros de la organizacion,

combinada con mayor preparacion técnica.

» Cambios en la filosofia de la gerencia: de una administracion cientifica a

un enfoque de relaciones humanas y luego a técnicas cuantitativas en la
toma de decisiones y a la planeacion general corporativa.

7 Ibid.
8 Whisler, T. L., Harper, S. E (eds.) (1962). Performance Appraisal: Research and Practice. Nueva
York: Holt, Rineheart and Winston Inc.
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Asimismo, cabe recordar que si las empresas se empenian en desarrollar e
implantar analisis de cargos, manuales de funciones, perfiles ocupacionales y
estructuras salariales, bien vale la pena que estos esfuerzos no se queden aht, sino
que puedan usarse como herramientas para evaluar el desempetio de cada uno de
los miembros de la organizacion y asi poder detectar, no solo cudles son sus debili-
dades, sino también las fortalezas y oportunidades en el ejercicio de sus funciones.

En qué consiste

Mas que una definicion, la evaluacion del desempeiio se entiende como “una
apreciacion sistematica de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo
futuro™.

Desempeno (performance, en inglés) es “la manera como algo o alguien
funciona” (Andrade 2011). Por su parte, evaluar viene del francés évaluere y
significa “senalar el valor de una cosa”. Se puede decir, entonces, que evaluacion
del desemperio es el proceso de “senalar el valor o juzgar la manera como algo
o alguien funciona”.

Asimismo, esta evaluacion es el proceso por el cual se estima el rendimiento
global del empleado al comparar la ejecucion de las funciones y los objetivos
esperados con los logros obtenidos.

Vale la pena recordar que el desempeno depende de situaciones y varia de
persona a persona, segin innumerables factores y condiciones. La evaluacion
del desemperio es un proceso subjetivo, mediante el cual se puede apreciar el
valor relativo de una persona en la compania, desde el punto de vista de sus
habilidades, ejecutorias y potencial en un periodo especifico.

Normalmente la evaluacion consiste en el juicio subjetivo que un superior
hace del subordinado sobre como esta cumpliendo las obligaciones y respon-
sabilidades con la empresa. Sin embargo, la subjetividad de la evaluacion se
puede minimizar, utilizando procedimientos que lleven a evaluar al empleado en
funcion de objetivos o estdndares de desemperfio cuantificables; en otras palabras,
la ejecucion de las funciones sera un indicativo de si los procesos de seleccion,
capacitacion y ubicacion han sido los debidos; de lo contrario, se deberan tomar
las medidas correctivas que lleven al individuo a alcanzar los objetivos de los
que se ha hecho responsable en su cargo.

Los criterios de evaluacion del desempertio, para que sean objetivos, debe-
ran ser independientes de los intereses, prejuicios y preferencias del evaluador,
aunque esto a veces es muy dificil de lograr; no obstante, el éxito de toda eva-
luacion, tanto de cosas como de personas, dependera de la imparcialidad con
que se haga, asi que debera buscarse siempre que los criterios empleados tengan
la maxima objetividad posible.

9 Chiavenato, I. (2000). Administracion de recursos humanos, 5.a ed. México: McGraw-Hill.
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Ubicacién

La evaluacion del desempenio como funcion de la integracion y gestion humana
ocupa un lugar muy importante en lo concerniente al proceso administrativo
de la integracion de recursos humanos.

Debe recordarse que el proceso administrativo contempla las funciones
presentadas en la Figura 4.1.

Al observar el organigrama se encuentra que la primera labor, a cargo de la
funcion ‘integracion y gestion humana’, esta relacionada con el disefio de pues-
tos de trabajo. A través del caso practico desarrollado en este texto se muestra
todo el proceso para analizar cada uno de los cargos en la empresa: desde la
obtencion de la informacion (analisis ocupacional), hasta el diseno de las fun-
ciones y los requisitos que una persona debera llenar (perfil) para desempenar
eficientemente el cargo.

Otras labores fundamentales guardan relacion con las politicas de la organi-
zacion en cuanto a fuentes de reclutamiento, seleccion de personal, planeacion
de carreras, compensaciones e incentivos, capacitacion, desarrollo y sistemas de
control, higiene y seguridad industrial, y auditoria e informacion para hacer el
analisis de la fuerza laboral disponible en la empresa.

Proceso
Administrativo

[ I [ I I

L N Integracién y s
Planeacion Organizacion N, Direccion Control
9 Gestion Humana
Disefio y Planeacién de
Analisis de Cargos Recursos Humanos
f Seleccion
Reclutamiento Y

Contratacion

Orientacién y Capacitacion y
ubicacion Desarrollo

L Administracion
Planeacién de

C Profesional de Salarios e
arrera Profesiona o
Evaluacion del Sistemas de
Desempefo Control e

P Informacion
B Auditoria

Seguridad Industrial

Figura 4.1 Funciones del proceso administrativo
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Responsabilidad

Se puede afirmar que, si bien es cierto que la responsabilidad total de la orga-
nizacion esta en manos de su gerente o de quien la representa legalmente, la
responsabilidad de la evaluacion del desemperio de las personas es de quienes, de
una u otra manera, tienen personas bajo su mando, de acuerdo con la estructura
organica de la empresa. Cada uno sera, entonces, el responsable del desempenio
del personal a su cargo.

La labor de evaluar y seguir el desempertio es entonces responsabilidad de la
gerencia, pero en razon de que el gerente no cuenta con los recursos de tiempo
para llevar a cabo dicha evaluacion esta funcion se le debera asignar al érgano
especializado, que en la mayor parte de los casos le corresponde al departamen-
to de gestion humana. Esta dependencia es la que tiene los elementos con los
cuales disenar las herramientas necesarias para llegar a ser eficientes en la tarea
de evaluar a los individuos en su desempertio y logro de objetivos.

Por lo general, el departamento o la direccion de gestion humana, una
vez disefiadas las herramientas de evaluacion, asigna esta tarea a un comité de
evaluacion, constituido por empleados pertenecientes a diferentes dependen-
cias. En algunas companias, sin embargo, se opta por la autoevaluacion, que es
responsabilidad del mismo individuo, quien junto con el gerente o supervisor
establece los parametros y objetivos que se deben alcanzar en un periodo deter-
minado (por lo general un ario). Esta tendencia corresponde al enfoque de Peter
Drucker en su obra The practice of management, denominado “administracion
por objetivos y autocontrol”, que se explicarda mas adelante.

Obijetivos

Se considera que el objetivo general de la evaluacion del desempeno es deter-
minar cudles son las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas que el
individuo tiene en el desarrollo de su cargo. Ademas, cada uno necesita saber
no solo como es su desempenio, sino las medidas correctivas que se deben tomar
para el logro de los objetivos, razon por la cual la evaluacion del desempertio se
convierte en la herramienta ideal para alcanzar mejores resultados y permitir
lo siguiente:

» Ubicar a la persona con el perfil adecuado a los requerimientos del cargo.
Asi se asegura que las funciones se desarrollaran mejor cuando el individuo
retine los requisitos que el puesto de trabajo exige.

* Capacitar y entrenar a las personas en aquellos puntos débiles encontrados
durante el proceso de evaluacion.
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Establecer una politica de promociones, ascensos e incentivos salariales
que redunde, no solo en una mayor motivacion, sino en una mejora de
las relaciones superior-subordinado.

Estimular una mayor eficiencia y productividad de las personas que lleve
a la empresa a ser mas competitiva.

Dar a conocer al individuo, a través de la evaluacion, los estdndares de
desemperio y los objetivos que se esperan de €l, asi como proporcionarle
la retroalimentacion pertinente.

Ayudar a identificar a aquellas personas que poseen las habilidades y ca-
pacidades necesarias para ser transferidas a otros cargos o departamentos.
Mantener alta moral en todos los miembros de la organizacion, lo cual se
traducira indudablemente en autodesarrollo, crecimiento y progreso de ellos.

Usos de la evaluacion del desemperio

En la Tabla 4.3 se muestran los usos mas frecuentes y comunes de las evaluaciones
del desempertio, cuyas calificaciones se basan en una escala de siete puntos'.

Tabla 4.3 Usos frecuentes de la evaluacion de desemperio

Clasificacion Puntuacion
1 Administracion de salarios 5.85
2 Retroalimentacion del desempefio 5.67
3 Identificacion de las fortalezas y debilidades de la persona 5.41
4 Documentacion de las decisiones del personal 515
5 Reconocimiento del desempefio de la persona 5.02
6 Determinacion de la promocion 4.80
7 Identificacion del desempefio deficiente 4.96
8 Apoyo para la identificacion de metas 4.90
9 Decision de retener o despedir 4.75
10 Evaluacion del alcance de metas 472
11 Cumplimiento de los requerimientos legales 4.58
12 Determinacion de transferencias y asignaciones 3.66
13 Decisiones sobre despidos 3.51
14 Identificacion de las necesidades de capacitacion de las personas 3.42
15 Determinacion de las necesidades organizacionales de capacitacion 2.74
16 Planeacion de personal 2.72
17 Refuerzo de la estructura de autoridad 2.65
18 Identificacion de las necesidades de desarrollo organizacional 2.63
19 Establecimiento de criterios para la investigacion de validacion 2.30
20 Evaluacion de los sistemas de personal 2.04

Adaptado (con permiso) de Cleveland, J. N., Murphy, K. R., Williams, R. E. (1989). Multiple uses

of performance appraisal: prevalence and correlates. Journal of Applied Psychology, 74, 130-135.
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Circuito de control administrativo

Asi como la integracion y la gestion humana son funciones del proceso adminis-
trativo, el control es también parte fundamental de este; por tanto, conviene que
se examine alrededor del desempetio individual en las organizaciones.

El control se puede definir como la comparacion y medicion entre los ob-
jetivos alcanzados y los deseados por la organizacion y por los individuos que
la conforman. El proceso de control empieza con el diseio de los objetivos o
estandares deseados de desempefio y termina con la implantacion de los co-
rrectivos necesarios para el logro de ellos, tal como se muestra en la Figura 4.2.

Desempefio Desempefio Medicién -
o . Desemperio real
deseado real (resultados del desempeno = — %
o Desemperio deseado
(objetivos) reales) real
AT Identificacion
Py Programas y Analisis X by
Implantacién y cuantificacion
planes de de las causas

de
correcciones

=

accion
correctiva

de las
desviaciones

de las
desviaciones

porcentuales

1 = eficiencia.

Figura 4.2. Circuito de control administrativo

Desempeno deseado

Eslo que se espera del individuo en el desempeno del cargo: coémo desarrolla sus
funciones, como emplea sus habilidades; en fin, cuales son los objetivos generales
y especificos que debe alcanzar como resultado de realizar eficientemente las
labores que se le han encomendado.

Desempeno real

Son los resultados o logros de las personas reales en términos cuantificables a
lo largo del tiempo.
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Medicién del desempeno real

La medicion del desemperio real se logra comparando los objetivos propuestos
(desempenio deseado) y los resultados reales, para poder asi cuantificar, en ma-
teria de porcentaje, la eficiencia en el alcance de los objetivos.

Conocido el porcentaje de eficiencia, por diferencia se encuentra el porcentaje
de desviacion para poder analizar las posibles causas y proponer e implantar las
acciones correctivas que lleven a la persona a lograr un desempenio eficiente con
el maximo de productividad.

Es entonces cuando se puede afirmar que la evaluacion del desempenio bien
vale la pena, ya que se logra el propésito para el cual se hizo, esto es, llevar a la
empresa a ser mas productiva y mas competitiva en un mercado globalizado e
igualmente competitivo.

Estadndares de desempeno

La evaluacion del desempeno requiere establecer estandares que permitan ser
mas objetivas las mediciones de los resultados.

Con el fin de motivar a los empleados a ser mas productivos, es necesario
desarrollar estandares de desempertio para cada uno de los cargos en la empresa.
Es a través de estos estandares como la compania puede determinar con qué
eficiencia los empleados estan realizando sus labores.

Los estandares de desempenio estan asociados con los éxitos de un cargo y
se derivan de las diversas funciones o deberes que forman parte de este y que se
encuentran en la descripcion de funciones. Cada uno de los cargos tiene su
razén de ser, su naturaleza y funciones. Cada funcion es una frase de qué se
debe hacer (metas por alcanzar), como (procedimiento o método usado) y por
qué (justificacion).

Los estandares indican cudl trabajo en su ejecucion puede considerarse
insatisfactorio, satisfactorio o sobresaliente. Ademas, los estandares le facilitan
a la direccion de la empresa identificar las necesidades de capacitacion de los
empleados y sientan las bases para ascensos y promociones.

Por lo general los empleados y sus supervisores trabajan sobre falsas verdades,
ya que muchas veces el supervisor supone que sus subordinados entienden cuales
son las funciones, asi como el procedimiento para desarrollarlas y los objetivos
esperados. Si los estandares no se comunican y explican ampliamente a cada
uno de los empleados, se corre el riesgo de que cada quien disefie sus propios
objetivos y funciones, al igual que sus procedimientos, lo cual con seguridad
resultara en grandes bajas en productividad y calidad, con todas las consecuencias
que este hecho representa para la compania.
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Con respecto a los métodos utilizados para fijar estdandares de desempeiio, se
debera tener en cuenta si los trabajos propios del cargo implican tareas repetitivas
o no. Es conveniente establecer esta diferencia, ya que los cargos pertenecientes
a cualquiera de las dos clasificaciones estan relacionados con el grado de com-
plejidad, factor que debe considerarse cuando se efecttia el analisis ocupacional,
tal como se explicara al desarrollar el caso practico por el método de asignacion
de puntos.

En este orden de ideas, a continuacion se describen algunos métodos para
establecer los estandares de desempeno en la empresa, tal como lo explican
Zollitsch y Langsner!!.

Registros histéricos

Las cifras histéricas pueden ser utiles para estudiar comportamientos anteriores
y determinar, de una u otra manera, promedios y tendencias para el futuro. Es
conveniente que las organizaciones lleven registros de los resultados obtenidos
en tiempo por cada uno de los empleados, de modo que les permitan analizar
las tendencias del pasado y proyectar el futuro en las mismas condiciones o en
diferentes circunstancias.

Si la compania dispone de otro método para determinar los estandares, los
registros o cifras historicas no se deben tener en cuenta, pues para que puedan
usarse deben ser confiables y estar basados en el conocimiento muy satisfactorio
de los métodos de produccion. En el campo de las ventas las cifras historicas
pueden promediarse con estimados y asi tener la posibilidad de determinar
estandares mas reales para el inmediato futuro.

Andlisis y medicién del trabajo

Esta técnica, usada en la ingenieria industrial y denominada “estudios de tiempos
y movimientos”, es sin duda una muy buena herramienta para determinar los
estandares de desemperio.

Lamedicién del trabajo implica analizar el método utilizado para mejorar las
técnicas de produccion y hacer un uso mas eficiente de los materiales, las instala-
ciones, los equipos y, lo que es mas importante, las personas. Esto permitira una
mejor planeacion, control y dotacion de personal con miras a establecer planes
de incentivos y compensaciones, lo cual se traduce en una mayor productividad.

1 Zollitsch, H. G., Langsner, A. (1961). Wage and salary administration, 2.a ed. Cincinnati:
South - Western Publishing Co.
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El principal objetivo del analisis y la medicion del trabajo es mejorar la forma
existente de hacer las cosas. Con todo, al imponer el cambio se debe prestar
atencion a las reacciones de los empleados, bien sea que estén sindicalizados o no.

Para ser efectivo, el andlisis y la medicion del trabajo deben integrarse al
proceso normal de administracion y no dejarse solo a los especialistas, pues
no es algo que pueda iniciarse y aplicarse casualmente, sino que ha de ser un
proceso llevado a cabo en forma continua. A menos que el analisis y la medicion
se expliquen debidamente, se puede encontrar mucha resistencia en todos los
niveles de la organizacion.

Los pasos que deben seguirse para introducir el analisis y la medicion del
trabajo se clasifican en dos etapas: la primera es concientizar a todos sobre los
propositos de la administracion y crear un clima de confianza favorable en
los miembros de la organizacion. La segunda es el uso fisico de la técnica del
analisis en las distintas secciones de la empresa.

El estudio del tiempo es la técnica original para la medicion del trabajo y se
centra en la observacion de los movimientos mientras este se realiza. En razén de
que uno de los objetivos de dicha medicion es fijar tiempos objetivos (tiempos
estandar) con los cuales comparar los resultados alcanzados y con ello ejercer
control, el estudio directo del tiempo solo es de utilidad para el trabajo repetitivo.

Para llevar a feliz término un estudio de tiempos y movimientos con miras
a fijar estandares de desempertio en cualquier tarea, se deben tener en cuenta los
siguientes pasos generales:

» Hacer una descripcion exacta de donde comienza y donde termina la tarea,
y del método por el cual se debe realizar, incluyendo detalles de material,
equipo, condiciones, entre otros.

* Establecer un sistema para registrar el tiempo real que les toma a los tra-
bajadores hacer la tarea mientras estan en observacion.

* Tener un concepto claro de lo que significa el ritmo normal de trabajo.

 Evaluar las holguras de reposo que se deben asociar a cada tarea, aplicando
tablas estandar de suplementos de fatiga (elaboradas por la Organizacion
Internacional del Trabajo - o11), para valorar o cuantificar la calidad ergo-
nomica de la operacion en andlisis, es decir, qué tan efectivamente se esta
ejecutando la operacion.

Tiempos predeterminados

Como una extension de los tiempos y movimientos, los tiempos predetermi-
nados son valores asignados a los movimientos que se espera debe realizar
el trabajador, habiendo descontado previamente los tiempos por demoras en el
proceso y fatiga del personal.
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Muestreo de trabajo

Es una técnica que consiste en la observacion periddica de la forma como se
estan llevando a cabo las funciones de los cargos, con el proposito de medir el
trabajo y establecer métodos estandar para estos. La teoria del muestreo se basa
en las leyes fundamentales de la probabilidad y un adecuado numero de muestras
dara la confiabilidad necesaria para fijar estandares en el universo de la empresa.

Al desarrollar un estudio de muestreo se deben tener en cuenta los siguientes
pasos:

* Determinar el objetivo del estudio.

* Precisar el area de estudio.

* Determinar las categorias del estudio.

* Evaluar la confiabilidad del estudio.

» Estimar el porcentaje del elemento que se quiere medir por cada recurso.

* Calcular el nimero de observaciones.

* Calcular cuantas veces se deben hacer las observaciones.

* Determinar los recursos que se requieren para efectuar el estudio.

» Elaborar una tabla de resultados y generar las respectivas conclusiones.

Estimaciones

Este método consiste en la determinacion de estandares sustentados en el buen
juicio o en la formacién académica de quien los establece. Las estimaciones se
pueden utilizar cuando no se cuenta con cifras estadisticas o no se dispone de
otros métodos.

Aproximaciones sucesivas

En esta técnica las personas que hacen las estimaciones se ven forzadas a efectuar
varios estimados, comenzando en un extremo y yendo hasta el extremo opuesto.
Sin embargo, el método requiere que quienes hagan las estimaciones tengan una
gran experiencia para determinar los resultados que se esperan del estandar y
poder relacionarlo con el salario, pues cada individuo es un caso diferente y no
todos los supervisores o miembros de la administracién poseen los conocimientos
necesarios para hacer las estimaciones y aproximaciones reales y confiables.

PERT (Program Evaluation and Review Technique)

El Pert es una técnica que ayuda a identificar y fijar tiempos estandar de ejecucion
de una labor, asi como las actividades necesarias para completar un proyecto.
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Esta técnica, establecida en 1958 para la United States Navy por la firma Booz
Allen Hamilton y diseniada en el proyecto de misiles Polaris en Estados Unidos,
puede usarse para calcular y determinar los estandares en tiempo (Pert time) y
los costos (Pert cost) de cada actividad y del proyecto total.

Ademas de las técnicas anteriores existen otras para el diseno y la fijacion de
estandares, como los presupuestos, la carta de gerencia y el autoestudio (para
cargos ejecutivos).

Responsabilidad por la fijacién de estandares

:Quién es el mas calificado para la fijacion de estandares de desempeno? es una
pregunta que surge cuando se evaltian los resultados obtenidos por las personas.
Lo mas indicado es que sea el superior inmediato quien los establezca, por ser
la persona que mejor conoce cada uno de los cargos bajo su responsabilidad y
supervision.

En cargos no administrativos el jefe de planta (llamado ‘capataz’ en algunas
organizaciones) sera el mas indicado para disenar, junto con el subordinado, los
procedimientos y métodos estandares de trabajo.

La mayor parte de las organizaciones tienen personas entrenadas para el
diserio y la fijacion de estandares, por lo general ingenieros industriales, o in-
genieros de métodos preparados especialmente en el estudio de movimientos y
la toma de tiempos.

En cargos administrativos se presenta alguna dificultad al establecer tales
estandares, debido a la repeticion de tareas en ellos. Se recomienda entonces que
un comité de dos o mas personas sea el que los fije, para una mayor validez y
aceptacion. En todo caso es aconsejable que el superior y el comité involucren
al subordinado en su disefio, pues seguramente si asi sucede este ultimo estara
mas comprometido y motivado a tener un desempeno acorde a las expectativas
de la organizacion.

Qué se debe evaluar

La mayoria de los primeros métodos de evaluacion empleo alguna forma de califi-
cacion de caracteristicas personales. Bdsicamente, para clasificar las caracteristicas
personales como las actitudes, la lealtad, la iniciativa, es necesario que el supervisor

evalue a los subordinados en alguna forma cuantitativa o descriptiva'.

Mas adelante se muestra una forma muy usada de evaluar caracteristicas
personales (ver tabla 4.4); asimismo, se presenta una hoja de trabajo para revisar

12 Rock, L. M. (1989). Manual de administracion de sueldos y salarios, 2. ed. México: McGraw-Hill.
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el desemperio del empleado en relacion con la cantidad y calidad del trabajo,
al igual que la agudeza y pertenencia, con sus respectivos factores, para evaluar
caracteristicas personales (ver tabla 4.5)".

Tabla 4.4 Formas de evaluar caracteristicas personales

Formas de evaluar caracteristicas personales

3 — Excelente
Mediante la siguiente escala, califique estas caracteristicas del 2 — Aceptable

empleado 3 — Necesita desarrollo
0 — No observada

Presentacion Capacidad para aprender

Seguridad en si mismo Precision

Habilidad para expresarse Cumple con los tiempos establecidos

Astucia Salud

Ambicion Entusiasmo

Iniciativa Actitud y aceptacion de responsabilidades

Energia Empleo del tiempo

Conocimiento del departamento Empleo del tiempo para realizar una tarea

Relacion con: Superiores Independencia
Comparieros Aceptable
Clientes Madurez

T
T

Evaluacion general
Considerados todos los factores, mi evaluacion general de este empleado es (marque uno):
Excelente
Una buena persona que debe trabajar bien
Una persona inteligente
Una persona adecuada pero con limitaciones
Solo satisfactoria

(S 2 I S S R

Si es revisada, reaccion o comentarios del empleado:
Revisada con el empleado por: Fecha:

Tabla 4.5 Hoja de trabajo para evaluar el desemperio del empleado

Hoja de trabajo para evaluar el desempefio del empleado
Nombre del empleado |  Departamento | Calificado por | Fecha

Instrucciones:

« Verificar el cuadro junto al factor que tiene la descripcion mas exacta del empleado, con respecto a ese
factor solamente.

« Cologue en la dltima columna de la derecha los puntos de calificacion (0, 1, 2, 3) de cada factor.

» Agregue los puntos en cada seccion y divida el resultado por el numero que aparece en la hoja. Redondee las
fracciones del modo siguiente: 0,5a1,4 =1;1,5a2,4 = 2;2,5a 3,0 = 3. No debe calificar un puesto por
un factor en particular; divida por el nimero de factores evaluados y no por el nimero indicado.

« Coloque la ‘calificacion’ en la tarjeta de evaluacion.

13 Tbid.
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Calidad
Factores Deficiente — 0 Satisfactorio — 1 Bueno — 2 Excelente — 3 Pu_n_los f',e
calificacion
Od O Od O
Generalmente el trabajo | Parte del trabajo esté | EI trabajo es por lo | Eltrabajo es excepcio-
estad descuidado e in- | descuidado e incom- | general limpio y com- | nalmente prolijo, bien
_ completo. Elempleado | pleto. El empleado | pleto. EI empleado se | organizadoy completo.
Presentacion del no se preocupa por la | trata de hacer un tra- | siente orgulloso de su | El empleado siente or-
trabajo apariencia del trabajo; | bajo aceptable, pero | trabajo y rara vez lo | gullo poco comin por
con frecuencia este | con frecuencia debe | rehace. el trabajo que realiza.
debe rehacerse. rehacerlo y necesita Rara vez tiene que re-
recordatorios. hacer el trabajo.
Od Od Od O
Continuamente comete | A menudo comete | Solo en ocasiones | Es raro que cometa
errores. No se esfuerza | errores. Con cierta | comete errores. Casi | errores Siempre veri-
por verificar su trabajo | frecuencia verifica su | siempre revisa su | fica su propio trabajo,
Precision en el y otras personas deben | trabajo. Otras personas | trabajo con el fin de | no necesita la revision
trabajo revisarlo todo. deben verificar su tra- | obtener mayor preci- | de otras personas.
bajo el 50% deltiempo. | sion. Apenas espora-
dicamente necesita que
otras personas revisen
su trabajo.
O O O
Supervision Necesita ser dirigido | Requiere alto grado de | Enformaocasionalne- | Rara vez necesita
necesaria constantemente, pero | direccion para mante- | cesita direccion para | direccion para man-
los resultados son | ner el nivel minimo de | mantener un alto nivel | tener excelente nivel
pocos. calidad. de calidad de calidad.
Ha mejorado Recomendaciones para mejorar: Total de puntos
Cambio escalo o nulo Dividido entre
Ha retrocedido Calificacion
Cantidad
Factores Deficiente — 0 Satisfactorio — 1 Bueno — 2 Excelente — 3 Pu_n.los l.i,e
calificacion
O O
Volumen de trabajo | El volumen de trabajo | EI volumen de trabajo | Su volumen de trabajo
Volumen por debajo del nivel | corresponde al nivel | es el de un trabajador | es excepcional; supera

aceptable.

minimo.

promedio.

el promedio de requi-
sitos.

trabajo

plazos establecidos.

no cumple con los

no cumple los plazos

O O O O

Utilizacion del tiempo | Con frecuencia pierde | Ocasionalmente pierde | Pierde muy poco Utiliza todo el tiempo
tiempo entre las tareas. | tiempo. tiempo. de su trabajo.

Od O O Od

Organizacion del No organiza el traba- | Organiza parcialmente | Organiza bien el traba- | Organiza extraordina-

Y jo; raravez cumple los | el trabajo, a menudo | jo, solo en ocasiones | riamente bien su traba-

jo, rara vez no cumple

Cambio escaso o nulo

Ha retrocedido

Recomendaciones para mejorar:

plazos establecidos. | establecidos. los plazos.
O O O O
. ) Trabaja con lentitud; a | Trabajaaritmo normal. | Trabaja con provecho. | Trabaja a ritmo ace-
Ritmo de trabajo menudo se atrasa; esto lerado.
indica pereza.
O O O
Supervision Necesita constante di- | Necesita frecuente di- | Necesita direccion solo | Rara vez necesita di-
negesaria reccion para obtener | reccion para obtener | enformaocasional para | reccion para obtener
la cantidad producida. | la cantidad producida | obtener la cantidad re- | la cantidad producida.
querida.
Ha mejorado Total de puntos

Dividido entre

Calificacion
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Cantidad

Factores

Deficiente — 0

Satisfactorio — 1

Bueno — 2

Excelente — 3

Puntos de
calificacion

Conocimiento del
puesto

Su comprensiéon del
puesto y su campo de
accion son muy limitados;
necesita considerable
asistencia y frecuentes
instrucciones.

Conoce en forma sa-
tisfactoria el trabajo;
necesita el promedio
de asistencia e instruc-
ciones.

Esté bien informado acer-
ca de la mayoria de las
fases del trabajo; solo en
ocasiones necesita asis-
tencia e instrucciones.

Esté extraordinariamente
bieninformado acerca de
todos los fundamentos de
su trabajo; necesita muy
poca asistencia e instruc-
cion o no las requiere.

Adaptabilidad

Puede empledrsele solo
en tareas de rutina; se le
repiten continuamente las
instrucciones.

Sise le prepara c instruye
adecuadamente se adap-
ta en forma satisfactoria
anuevas tareas o condi-
ciones cambiantes.

Se adapta a nuevas tareas
o asistencia y supervision
ocasionales.

Se adapta en forma poco
comuin a nuevas tareas o
condiciones cambiantes.
Necesita muy poca asis-
tencia para adaptarse a
nuevas condiciones o no
la requiere.

Incentivo

O
Es incapaz de actuar
con independencia en la
basqueda de soluciones
alos problemas, necesita
constante direccion.

O
Enocasiones es capaz de
actuar conindependencia
en la busqueda de solu-
ciones a los problemas;
necesita asistencia ma-
yor al promedio.

O
La mayor parte de las
veces es capaz de actuar
enformaindependiente en
labusqueda de soluciones
alos problemas; necesita
direccion promedio.

O
En la busqueda de solu-
ciones a los problemas
practicamente acta de
forma independiente casi
en todos los casos.

Criterio

O
Por lo general sus decisio-
nes carecen de importan-
ciay son poco practicas;
por su escaso criterio no
puede confiarse en sus
decisiones.

O
Las decisiones son, por
lo general, importantes y
practicas; antes de llegar
auna conclusion examina
con amplio criterio todos
los factores y las conse-
cuencias.

O
Enlamayoria de los casos
las decisiones son impor-
tantes y practicas; antes
de llegar a una conclusion
examina con amplio crite-
rio todos los factores y las
consecuencias.

O
Las decisiones son muy
importantes, practicas y
bien pensadas. Su criterio
es siempre confiable.

Ha mejorado

Cambio escaso o nulo

Ha retrocedido

Recomendaciones para mejorar:

Total de puntos

Dividido entre

Calificacion

Pertenencia

Factores

Deficiente — 0

Satisfactorio — 1

Bueno — 2

Excelente — 3

Puntos de
calificacion

Actitud hacia el trabajo

Carece completamente
de interés por su puesto
y por la compaiia.

Tiene poco interés por
su comparia.

Tiene algan interés por el
puesto y por lacompariia.

Seinteresa mucho en su
puestoy en la compania.

Relaciones con las
personas

No se lleva bien con
otras personas; no es
colaborador.

Trabaja bien con otras
personas; coopera to-
talmente.

O
Trabaja muy bien con
otras personas; es muy
cooperador.

O
Trabaja excepcional-
mente bien con otras
personas, esta siempre
dispuesto a cooperar.

Criticas y sugerencias

O
No responde a las criti-
cas o sugerencias de la
supervision.

O
Solo en ocasiones res-
ponde a las criticas o
sugerencias de la su-
pervision.

O
Generalmente responde a
las criticas o sugerencias
de la supervision.

O
Siempre responde con
entusiasmo a las cifras
y sugerencias de la su-
pervision.

Puntualidad (se
incluyen las salidas

Con frecuencia llega tar-

Con frecuencia llega

Solo en ocasiones llega

O
Rara vez llega tarde (dos

antes del horario de (trece veces o més tarde (de sigtg a doqe tarde Ultimos seis meses) VECes 0 menos durante
establecido) durante los Gltimos seis | veces enlos ultimos seis los dltimos seis meses).
meses). meses).
O O O O
Falta continuamente (sie- | Falta con frecuencia | Falta ocasionalmente | Rara vez falta (una vez
Asistencia te veces 0 més durante | (cinco o seis veces | (de dos a cuatro veces | durante los dltimos seis
los ultimos seis meses). | durante los dltimos | durante los dltimos seis | meses.

Seis meses).

meses).

Ha mejorado

Cambio escaso o nulo

Ha retrocedido

Recomendaciones para mejorar:

Total de puntos

Dividido entre

Calificacion
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Factores considerados en la evaluacién del desempefio

En la adopcion de un plan de evaluacion de desempeno es necesario determi-
nar cuales factores se deben tener en cuenta para que la evaluacion resulte mas
objetiva. Zollitsch y Langsner'* ofrecen una lista muy completa a fin de que los
encargados de implantar el plan puedan seleccionar los factores que estén mas

de acuerdo con la naturaleza y los tipos de cargos en los diferentes negocios:

Habilidad Perseverancia Efectividad
Seguridad Personalidad Emocionalidad
Alcance Fisico Entusiasmo
Adaptabilidad Planeacion Errores
Agresividad Potencial Experiencia
Alerta Amigabilidad Calidad del trabajo
Ambicién Salud Honestidad
Habilidad analitica Confiabilidad Recursos
Apariencia Responsabilidad Iniciativa
Aplicacion Integridad Inteligencia
Asistencia Habilidad en ventas Interés

Actitud Autoconfianza Sinceridad
Cuidado Investigacion Juicio

Caracter Conocimiento del trabajo Velocidad
Sentido comun Liderazgo Estabilidad

Comunicaciones Habilidad para aprender Habilidad para supervisar
Conducta Lealtad Mantenimiento de equipo
Maneras Habilidad para ensenar Trabajo en equipo
Cooperacién Negociacion Conocimientos técnicos
Coordinacion Organizacion Resultados

Conciencia de costos Versatilidad Vigor

Cortesia Vision Volumen de trabajo
Creatividad Decisién Relaciones con los clientes

La National Metal Trades Association recomienda seis factores para la eva-
luacion de los trabajadores de planta:

Qué ha hecho la persona:

Calidad de trabajo / Cantidad de trabajo

Qué puede hacer la persona: Adaptabilidad al trabajo / Conocimiento del trabajo

Nivel de confiabilidad:

14

Dependencia / Actitud

Zollitsch & Langsner, op. cit.
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Manejo de algunos problemas relacionados
con la evaluacién del desempeno

Una vez se han establecido los estandares de desempenio, se requieren mediciones
de él, lo cual se logra con la utilizacion de alguno de los sistemas de calificacion
uimplementados en la empresa.

En la medicion del desempenio el evaluador o calificador debera procurar
ser lo mas objetivo posible, ya que mediciones subjetivas por lo general llevan a
distorsiones en las calificaciones si no se logra conservar la imparcialidad.

Para evitar y en lo posible eliminar los problemas y errores al evaluar, se
hace indispensable capacitar a los evaluadores. Gary Latham y Kenneth Wexley
enfatizan la importancia de la capacitacion al observar:

El sesgo de los observadores puede atribuirse en gran medida a errores bien
conocidos de evaluacion... que ocurren de manera sistematica cuando una
persona observa y califica a otra. A fin de reducir al minimo la incidencia de los
errores de evaluacion y costosos litigios legales, las organizaciones, sin importar
el instrumento evaluativo que utilicen, haran bien en enviar a las personas que
evalian a los empleados a un programa de capacitacion para minimizar los
errores de evaluacion®.

Los principales errores o problemas que se pueden presentar con cualquiera
de los métodos utilizados en la evaluacion son los siguientes:

Prejuicios personales

Este error ocurre cuando el evaluador emite, por anticipado, juicios personales
sobre el desempenio de la gente, basado en prejuicios que pudiera tener hacia
grupos especificos, por cuestiones de raza (blanco o negro), género (hombre
o mujer), religion (catdlico o protestante), lo cual puede llegar a deteriorar
gravemente la medicion objetiva de los resultados y a nublar la observacion e
interpretacion del desempeno. Este problema se agrava cuando los estandares
de desemperio estan mal definidos o presentan ambiguedades.

Efecto de halo o de aureola

Ocurre cuando el evaluador esta dispuesto a asignar una calificacion al desem-
pefio de la persona antes de que la evaltien, debido a la simpatia o antipatia que

15

Latham, G., Wexley, K. (1981). Increasing productivity though performance appraisal. Reading,
Mass.: Addison-Wesley.
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el calificado le produce, o por algunas caracteristicas sobresalientes de este y que
en una u otra forma se reflejan o influyen en el juicio del evaluador; en otras
palabras, juzgar a una persona de manera favorable o desfavorable con base en
un solo punto, ya sea fuerte o débil. A fin de reducir el efecto de halo es conve-
niente dejar espacios para comentarios en el formato de evaluacion.

Tendencia a la medicién central

Algunos evaluadores tienden a dar calificaciones promedio, es decir, evitan
asignar calificaciones o muy altas o muy bajas al desempeno del evaluado. Esta
distorsion conduce a dar calificaciones muy bajas (promedio) a quienes realmente
merecen una calificacion alta, o a ocultar deficiencias y calificar con generosidad
a aquellos que no alcanzan los niveles de desempenio exigidos.

Efecto de acontecimientos recientes

Actuaciones, logros o deficiencias recientes del trabajador tienden a influir en la
mente del evaluador, en el sentido de que este otorga calificaciones altas o bajas
debido a la ocurrencia reciente de buenas o malas acciones.

Este error en la evaluacion del desempenio ocurre cuando la base de evaluacion
es el comportamiento mas reciente del individuo en lugar del desempetio a lo
largo de un periodo (por lo general un ano), y se puede disminuir haciendo que
el evaluador sustente permanentemente los logros y fracasos de los trabajadores
durante el lapso que esté evaluando.

Interferencia de razones subconscientes

Cuando las medidas o estandares de desempefio no se han cuantificado o se
presentan de manera ambigua, el evaluador tiende a asumir actitudes muy
benévolas o muy estrictas para agradar a los empleados o demostrar un mayor
grado de autoridad sobre estos, en la medida en que los trabajadores hayan o
no cumplido bien sus tareas.

Las distorsiones anteriores pueden minimizarse mediante entrenamiento y
capacitacion adecuados de quienes estan a cargo de evaluar el desempenio de las
personas. También es posible reducir las distorsiones con el establecimiento claro
de estandares, asi como con la seleccion del método mas objetivo y adecuado
para el tipo de empresa y el area en que se desea evaluar el desemperio.

En las siguientes paginas se dard una explicacion muy breve de algunos de
los métodos tradicionales que se utilizan para dichas evaluaciones, aclarando



[98] Desempefio y productividad

que no se definen en forma detallada por cuanto ese no es uno de los objetivos
de este libro.

Métodos usados para la evaluacion
del desemperio

Independientemente del método que se va a utilizar para evaluar el desempenio
de las personas en la organizacion, el criterio de seleccionar un método sera
buscar la maxima objetividad y la minima subjetividad, de tal modo que los
resultados sean validos, consistentes y coherentes tanto por parte del superior
como del subordinado.

Sin temor a equivocacion se puede asegurar que no existe un mejor método
que se pueda aplicar a cualquier tipo de negocio y cumpla con el propésito ge-
neral de medir la eficiencia con la cual el empleado realiza sus funciones y logra
los resultados esperados.

Entre los métodos que se emplean con mas frecuencia en las empresas estan
los siguientes:

Administraciéon por objetivos y resultados (o)

Una de las técnicas que han vuelto a recobrar su importancia es aquella que con-
siste en evaluar a las personas por los objetivos y resultados logrados en términos
de cantidad en un lapso especifico. En este método el empleado, el supervisor o
ambos establecen metas que estén dentro de las posibilidades del primero en un
periodo determinado (generalmente tres, seis, nueve o doce meses).

Han pasado casi cincuenta anos desde que Peter Drucker formulé los an-
tecedentes de la administracion por objetivos y poco después George Odiorne
contribuy6 también en gran medida a su popularizacién; desde entonces, otros
expertos han profundizado muy certeramente en el tema. En este lapso, la aro
ha generado cientos de libros, mas de un millén de seminarios y, desde luego,
algunos ingresos para las consultoras; sin embargo, dicha doctrina sigue dando
mucho que hablar. Primero se aplicé a directivos sénior y a vendedores, luego
a mandos medios intermedios, y mas tarde se penso en el personal titulado y
en otros trabajadores.

La evaluacion por objetivos se constituye en el punto de partida para la ma-
yor parte de los métodos que tradicionalmente se utilizan en las organizaciones.

Cabe recordar que los objetivos logrados, al compararlos con los resultados
esperados, determinan el nivel de eficiencia (1)) en el desempetio de las funciones
asignadas a cada una de las personas responsables de ellas.
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resultados reales

Eficiencia (n) =
resultados estandares esperados (objetivos)

Esta técnica enfrenta algunos problemas, dependiendo del grado de mayor
o menor objetividad con que se hayan disenado los estandares esperados.

En la Figura 4.3 se puede observar la evaluacion del desempefio con un pro-
grama de administracion por objetivos'.

Metas comunes de la
organizacion. Mediciones
--------------------------- > del desempeno de la
organizacién

'
'

'

H

: v 2
E Metas especificas del

! departamento.

' Mediciones del

! desempeiio del

' departamento
'

'

'

'

'

'

'
H
v 37T TITTIIITIIIIITTTTTTTN ' 3
Los supervisores El subordinado
enumeran metas y propone metas y
mediciones para el mediciones para su
subordinado puesto
' '
b e e e e :
7 \/ 4
Revision del Acuerdo conjunto sobre
desemperio de la las metas y mediciones
organizacion de los subordinados
'
A :
H
v 5 5a

________________ > Se proporciona la
Periodos intermedios de nueva informacién
revisién que proporcionan

retroalimentacion sobre

los resultados parciales 5b

medidos en relacién con

las metas establecidas < ________________ Se eliminan las metas
inapropiadas

'
H

v s

Revision final de los resultados

de los subordinados, medidos

en relacion con las metas
establecidas o revisadas

Figura 4.3 Evaluacion del desempetio con un programa de administracion por objetivos

16 Adaptado de Odiorne, G. S. (1979). Management by objectives II. Belmont, California: David
S. Lake Publishers.
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Como conclusion, es posible aseverar que cuando los individuos saben qué
deben conseguir y como hacerlo se sienten motivados y comprometidos con
el futuro trazado para su empresa; estan seguros de que sus propios objetivos
contribuyen con claridad a la consecucion de los de la organizacion y se sienten
igualmente alineados con su cultura, valores y estilos de actuacion. Tienen ade-
mas informacion (feedback) de su progreso y participan en las decisiones de su
entorno, al tiempo que ven en la Apo un medio para su realizacion y desarrollo
profesional y personal. A todos estos postulados parece quedarles bastante futuro,
a pesar de los cincuenta anos transcurridos.

Escalas de puntuaciéon

Este es uno de los métodos mas antiguos para evaluar el desempeno de los indivi-
duos en las empresas. El evaluador, en forma subjetiva, concede una calificacion
(por lo general numérica) relacionada con la confiabilidad, iniciativa, rendimiento,
puntualidad, actitud, cooperaciéon y companerismo, en cualquiera de los grados
(excelente, bueno, aceptable, pobre o inaceptable) como lo ilustra la Figura 4.4.

Listas de verificacion

En este caso, el evaluador otorga calificaciones guiado por un predeterminado
numero de frases que describen el desempenio del empleado.

Ejemplo:

* ;Es el empleado buen miembro del equipo?
» ;Cooperay ayuda a los demas?

» ;Esreacio a cambios y a nuevas ideas?

* ;Su actitud es constructiva?

» ;Aprende facilmente?

* ;Se adapta a nuevas tareas sin dificultad?

» ;Planea su trabajo antes de iniciarlo?

* ;Mantiene aseado su sitio de trabajo?

* ;Se queda horas extras cuando es necesario?

El resultado se denomina ‘lista de verificacion sopesada’ y los pesos permiten
que las calificaciones se cuantifiquen con el fin de obtener resultados totales.
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MUESTRA DE UNA ESCALA DE PUNTUACION PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO*

Instrucciones para el evaluador: Sirvase indicar en la escala de puntuacion su evaluacion del desempefo del
empleado.

Nombre del empleado: Juan Pablo Lara Rodriguez Departamento: Gestion humana

Nombre del evaluador: Luis Fernando Largo Gutiérrez Fecha: 22 de noviembre de 2000

Pobre Aceptable Bueno Excelente

Inaceptable 1 9 3 A 5

1 Confiabilidad

Iniciativa

Rendimiento

B~ w N

Asistencia

5 Actitud

6 Cooperacion

7 Companerismo

20 Calidad del trabajo

Resultados

Totales + + + + =

Puntuacion total

Figura 4.4 Muestra de una escala para la evaluacion del desempetio

Método de seleccion forzada

Es un método de evaluacion mediante frases descriptivas de determinadas al-
ternativas en tipos de desempeno individual. De bloques con dos, cuatro o mas
frases el evaluador debe escoger forzosamente solo aquella que mejor describa
el desempetio del evaluado.

Adaptado de Werther, W, Jr., Davis, K. (1996). Administracion de personal y recursos humanos,
4.2 ed. México: McGraw-Hill.
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Ejemplo:

* ;Aprende con rapidez?

» ;Trabaja intensamente?

* ;Su trabajo es confiable y exacto?

* ;Su desemperio es un buen ejemplo para otros?
» ;Se ausenta con mucha frecuencia?

* ;Casi siempre llega con retraso?

Mas adelante se presenta el formulario de evaluacion del desempeno en
bloques de cuatro frases (Tabla 4.6) 7.

Comparacién por pares

En este método se compara el desemperio de cada empleado con el de los demas
que se estan evaluando en el mismo grupo en cuanto a cantidad y calidad del
trabajo, creatividad, productividad, etcétera.

La base de comparacion es el desempenio global, con el que se pretende
determinar cuantas veces el desempeno de un empleado es superior.

Método de escalas de calificacién basado
en el comportamiento

En este método se compara el desempeiio del individuo con estandares de con-
ductas especificas, con la finalidad de reducir en alguna medida distorsiones y
subjetividades que se suelen presentar.

El método combina los beneficios de los incidentes criticos y calificaciones
con base en una escala cuantificada y en ejemplos narrativos especificos de buen
o mal desemperio.

Método de registro de acontecimientos notables

En la utilizacion de este método el evaluador o supervisor lleva un registro diario
en el que consigna hechos muy positivos o muy negativos del desempeno de
los subordinados.

El método, ademas de centrarse mas en hechos o desempenos excepcionales
que en desempenos estandar del individuo, es muy util para proporcionarle
retroalimentacion a este.

17 Adaptado de Chiavenato, ., ob. cit., p. 373.
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Tabla 4.6 Formulario de evaluacion del desempertio en bloques de cuatro frases

[103]

Empleado: Bryan Valdir Buitrago Quiroga

Evaluacion del desempeiio

Cargo: Superintendente de Produccion Seccion: Produccion

lateral, bajo el signo “+”, para indicar la frase que mejor defina el desemperio del empleado, y bajo el signo “-
para indicar la frase que menos define su desempefio. No deje ningtin bloque sin llenar dos veces.

A continuacion encontraré frases de desempefio combinadas en blogues de cuatro. Escriba una “X” enla columna

N.
Solo hace lo que le ordenan 01
Comportamiento irreprochable 02
Acepta criticas constructivas 03
No produce cuando esta sometido a presion 04
Es cortés 05
Vacila al tomar decisiones 06
Merece toda la confianza 07
Tiene poca iniciativa 08
Se esmera en el servicio 33
No tiene formacion adecuada 34
Tiene buena apariencia personal 35
En su servicio siempre hay errores 36
Se expresa con dificultad 37
Conoce su trabajo 38
Es cuidadoso con las instalaciones de la empresa 39
Espera siempre una recompensa 40
Tiene temor de pedir ayuda 4
Mantiene su archivo siempre ordenado 42
Ya presento baja de produccion 43
Es dinamico 44
Interrumpe constantemente el trabajo 45
Nunca se ve entusiasmado 46
Tiene buen potencial por desarrollar 47
Nunca se muestra desagradable 48
Nunca hace buenas sugerencias 73
Es evidente que le gusta lo que hace 74
Tiene buena memoria 75
Le gusta reclamar 76
Tiene criterio para tomar decisiones 77
Regularmente debe llamarsele la atencion 78
Es rapido 79
Por naturaleza es un poco hostil 80
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Autoevaluaciones

El método o técnica de autoevaluaciones se utiliza en algunas empresas cuando
ocasionalmente se les solicita a los empleados que se autoevaltien mediante un
formato disenado a tal efecto.

La técnica de autoevaluaciones del desempeno pasado o lo que se espera
en el futuro ha resultado ser importante debido a que cuando el individuo se
autoevalua adquiere mayor compromiso con sus objetivos y la probabilidad
de actitudes defensivas es menor. Igualmente, su participacion es alta y esto lo
hace reflexionar sobre sus fortalezas y debilidades, con animo de que lo lleven
aun mejor desempeno y a una mayor productividad en el cuamplimiento de sus
objetivos y logros.

Evaluaciones psicolégicas

Algunas companias usan la practica de evaluaciones de orden psicolégico para
evaluar mas que todo desempenos hacia el futuro, de acuerdo con el potencial
de las personas, los requisitos o caracteristicas individuales y los aspectos moti-
vacionales, lo cual permite pronosticar sus comportamientos.

Valoracién de la actividad'®

Ofrece un acercamiento distinto de la ‘medicion de personal’. Es diferente
cuando alguien se refiere a ‘evaluar’ que a ‘valorar’. Evaluar quiere decir emitir
juicios de valor y realizar un juzgamiento, mientras que valorar significa que
de entrada se reconoce el aporte que cada persona hace a la organizacion y a su
equipo de trabajo.

Como condicion al sistema, el area de gestion humana tnicamente tiene
un papel de facilitador de procesos durante toda la valoracion, pues no hay un
formato ni un documento escrito. La valoracion se efecttia en cada equipo de
trabajo, en el que el jefe es un miembro mas del equipo y no tiene ningtin poder
ni atribucion diferente de la de los otros miembros durante el proceso.

El primer paso consiste en definir los criterios de éxito para ese equipo, al
igual que los aspectos, factores, cualidades o comportamiento que a juicio de
los miembros del equipo sean necesarios para garantizar el éxito de su labor y el
cumplimiento del ciento por ciento de sus objetivos. Es condicion importante que
se definan los significados de cada uno de estos factores y que esos significados
los compartan todos los miembros del equipo.

18 Contribucion de la psicéloga Martha Pinzon Schneider.
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Luego se analiza la forma como cada uno de los miembros debe aportar
al equipo a la luz de estas definiciones y las razones por las cuales los demas
miembros consideran que lo esta haciendo o no. Si es del caso, cada miembro
comparte con el equipo las dificultades presentadas y que han impedido este
aporte. Entre todos buscan y sugieren soluciones, y cada miembro se compromete
a implantar la mas adecuada, de acuerdo con sus capacidades y posibilidades.

Al final, cada miembro del equipo ha definido su plan de accion y de mejo-
ramiento y se programa la proxima reunion de grupo para verificar los adelantos.
En esta se revisan los compromisos uno por uno y se retroalimenta la forma como
se ha visto que cada quien los ha puesto en practica.

Como se puede apreciar, este sistema se basa en el trabajo en equipo y su
participacion, pero sobre todo en el desarrollo de un valor indispensable para
la organizacion: la confianza en el otro.

Evaluaciéon integral (360°)'?

El sistema de evaluacion del desempeno llamado evaluacion integral (360°) es
un sistema de mediciéon por grupos orientado exclusivamente a obtener resul-
tados combinando varias fuentes de informacion, con miras a crear evaluacion
y retroalimentacion integral.

El modelo se explica como un proceso que comienza con la clasificacion de
la visién y la misién empresarial por parte de los miembros de la organizacion.
Con base en estas, se deben identificar las competencias claves que requeriran
los miembros de la empresa para cumplirlas. Cuando se han identificado estas
competencias se puede iniciar el proceso de medicion. La propuesta coloca a la
persona que va a ser evaluada en el centro de un circulo (Figura 4.5), alrede-
dor del cual el individuo encuentra a todos aquellos que de una u otra manera
pueden aportar informacion acerca de la evaluacion, de acuerdo con su punto
de vista. Alli se encuentran: gerente - supervisor - comité de evaluacion del
desempenio - clientes - 6rgano de gestion humana - subordinados - equipo de
trabajo - companeros.

De acuerdo con Edwards y Ewen, las siguientes son las ventajas y desventajas
de la evaluacion integral (360°):

19" Contribucion de la psicologa Martha Pinzon Schneider. Edwards, M., Ewen, A. J. (2001).
How to manage performance and pay with 360 degrees feedback. En G. Bohlander, A. Sher-
man, S. Snell, Managing human resources. William B. Werther Jr. y Keith Davis.
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Figura 4.5 Evaluacion integral (360°)
Ventajas

» El sistema es mas amplio en el sentido de que las respuestas se obtienen
desde varias perspectivas.

* La calidad de la informacion es mejor (la calidad de quienes responden
es mas importante que la cantidad).

* Complementa las iniciativas de administracion de calidad total al hacer
énfasis en los clientes externos e internos, y en los equipos.

* Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la retroalimentacién procede
de mas personas, no solo de una.

* La retroalimentacion de los comparieros y los demas podra incentivar el
desarrollo del empleado.

* Mediante la retroalimentacion sobre el desempernio, el gerente y el especia-
lista de personal realizan acciones adecuadas para mejorar el rendimiento
de cada integrante de la organizacion.

* Las evaluaciones del desempeno ayudan a las personas que toman deci-
siones a determinar quiénes deben recibir las tasas de aumento. Muchas
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companias conceden parte de sus incrementos con base en el mérito, que
se establece principalmente mediante evaluaciones del desemperio.

 Las promociones, transferencias y separaciones se basan por lo comun en
el desempeno anterior o en el previsto. A menudo las promociones son
un reconocimiento del desempenio anterior.

* Eldesempenio insuficiente puede indicar la necesidad de volver a capacitar
al empleado. De manera similar, el desempeno adecuado o superior puede
senalar la presencia de un potencial latente que atin no se ha aprovechado.

* La retroalimentacion sobre el desempenio guia las decisiones acerca de
posibilidades profesionales especificas.

* El desempenio insuficiente puede indicar que existen errores en la infor-
macion de analisis de puesto, los planes de recursos humanos o cualquier
otro aspecto del sistema de informacion del departamento de personal.
Al confiar en informacion que no es precisa pueden tomarse decisiones
inadecuadas de contratacion, capacitacion o asesoria.

* El desempeno insuficiente puede senalar errores en la concepcion del
puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar estos errores.

* En ocasiones el desempeno se ve influido por factores externos, como la
familia, la salud y las finanzas. Si estos factores aparecen como resultado de
la evaluacion del desempertio es factible que el departamento de personal
pueda prestar ayuda.

Desventajas

» El sistema es mas complejo, en términos administrativos, al combinar
todas las respuestas.

* Laretroalimentacion puede ser intimidatoria y causar resentimientos si el
empleado siente que quienes respondieron se ‘confabularon’.

* Quizas haya opiniones en conflicto, aunque puedan ser precisas desde los
respectivos puntos de vista.

* Los empleados pueden ‘enganar’ al sistema con evaluaciones no validas.

Evaluacion por indicadores de gestion

El método de evaluacion de desempenio basado en los indicadores de gestion
esta intimamente relacionado con la administracion por objetivos y resultados,
que ya se explico.

Es indudable que para lograr una gestion eficiente es necesario disefiar un
sistema de control que dé soporte a la administracion y permita evaluar el desem-
pefio de los individuos y de la empresa.
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El objetivo que pretende conseguir un sistema de esta naturaleza es facilitar
a los administradores una informacion permanente e integral sobre el desempe-
o de las personas y los grupos operativos que permita autoevaluar su gestion,
luego identificar y analizar las causas de las desviaciones en el cumplimiento de
objetivos, y por ultimo, proponer e implantar las acciones correctivas pertinentes.
En el disefio de indicadores de gestion se deben observar las siguientes etapas:
* Definir indicadores de control para los factores claves de éxito de la com-
pania.
* Fijar objetivos para cada indicador.
» Equilibrar objetivos a corto y largo plazo, indicadores monetarios con no
monetarios, datos proyectados con datos historicos.
* Construir los indicadores con la intervencion de los directivos a partir de
las estrategias de la compania.
» Estructurar los indicadores en torno a las areas claves de una empresa con
diferentes perspectivas:
* Perspectiva de los resultados economico-financieros.
* Perspectiva del cliente.
* Perspectiva de los procesos internos.
* Perspectiva de los empleados.

De acuerdo con lo anterior, se puede asegurar que un mejor desempenio de
los empleados se traduce en el mejoramiento de los procesos, lo cual redundara
en clientes mas satisfechos que compraran mas, y esto generara mas utilidades
(valor economico agregado) (Figura 4.6)%.

’ Resultados econdémico-financieros ‘

1
’ Satisfaccion de clientes ‘

1
’ Mejoramiento de procesos ‘

i
’ Mejor desempeno de empleados ‘

Figura 4.6 Evaluacion del desempenio: valor econémico agregado (Eva, por su sigla en inglés)
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A manera de ejemplo, sila compania esta construyendo los indicadores desde
la perspectiva de los empleados, los factores que hay que considerar seran los
que se presentan en la Figura 4.7.

En resumen, la evaluacion del desempeno en las companias se basa cada
vez mas en la adecuacion de indicadores o indices que ayudan a determinar el
desempeno total de la empresa, el desempenio grupal y el desempetio individual.

Los métodos de evaluacion explicados en forma breve, asi como otros que
la organizacion pueda llegar a disenar, seran efectivos en la medida en que cum-
plan los objetivos pretendidos cuando se trata de evaluar el desempenio de los
individuos.

Factor clave Indicadores

e Ventas / Nimero de empleados

e Namero de unidades / Nimero de empleados
1. Productividad e Horas hombre / Nimero de maquinas

e Unidades producidas / Namero de personas
e Horas persona/ Horas maquina

2. Capacitacion * Inversion en capacitacion / Nimero de personas capacitadas

3. Rotacion de personal * Aios promedio en la empresa

Figura 4.7 Indicadores de gestion



