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Resumen

RESUMEN

El principal objetivo de esta investigacion fue reestructurar un instrumento de
evaluacion de desempefio desarrollado en la empresa “Grupo Industrial
Telleria”, con el fin de darle validez y, asi mismo, anexar las competencias
laborales que esta cubriendo la persona en su puesto, verificando que éstas
correspondan con las auto descritas al momento de elaborar la descripcién de

puestos.

El procedimiento se basO en la reestructuracion de un instrumento de
“Evaluacion del Desempefio” (Ver Apéndice 1), ya existente en la empresa
“Grupo Industrial Telleria”, que se habia dejado de aplicar por falta de
fundamentacién y actualizacién; de este modo, inicialmente se revisé el
instrumento original, se procedid a realizar una revision bibliogréafica referente
al desempefio laboral basado en competencias, para posteriormente
reestructurar el instrumento con un nuevo formato (que consistio en la
eliminacién de 2 items “innecesarios” y la elaboracién de 6 items nuevos); una
vez finalizada la reestructuracion del instrumento se sometio a varias sesiones
de revisidn con personal de la empresa (encargado del area de “Factor
Humano”). Una vez aprobado el instrumento, fue aplicado a 78 empleados de
nivel gerencial y de supervisién, los puntajes obtenidos de cada prueba
permitieron obtener la validez interna del instrumento, mediante la prueba
estadistica Alfa Cromabach, obteniendo una validez interna de 0.63; asi mismo
se relaciono6 cada item con los restantes utilizando la correlacion de Pearson,

obteniendo niveles de significancia de 0.05y 0.01.

Los resultados muestran que la validez interna del instrumento es aceptable,
pero puede mejorar, sometiendo a revision y a un nuevo piloteo los items que
no tienen correlacién entre si, para comprobar la validez interna y correlacién
de cada item con los restantes.

Palabras clave: Evaluacion del Desempefio, Competencias Laborales
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Introduccion

INTRODUCCION

Debido a la importancia que tiene la evaluacion en las organizaciones, como
una de las herramientas Utiles para la retroalimentacion sobre aspectos que
hasta el momento no tiene conciencia el evaluado, y que le es util para conocer
el grado de aprovechamiento que ha tenido durante su estancia en el puesto,
ademas de determinar el nivel dentro del organigrama que tiene la persona, y
asi mismo, apoyar a la parrilla de sueldos del personal, entre otras utilidades,
se han establecido diversas caracteristicas a evaluar, como es el caso de la
evaluacion del desempefo; aunado a esto, la investigacion que aqui se
describe, en donde se reestructura, junto con el personal de “Factor Humano”
de la empresa “Grupo Industrial Telleria”, un instrumento para evaluar el
desempeiio basado en las competencias laborales que se determinaron en la
descripcion de cada puesto. Las competencias son parte fundamental e
inherente a cada persona que desempefa labores diversas dentro de la
organizacion, por ello, cobra suma importancia la evaluacion del desempefio

basada en competencias, como herramienta de caracter complementario.

Asi mismo, en el presente trabajo se describen los antecedentes histéricos de
evaluacion del desempefio, estudios realizados en México, su definicion y tipos
de evaluaciones de desempefio mas frecuentes, para dar paso a la evaluacién
del desempefio basada en competencias laborales. Para profundizar en las
competencias laborales, se aborda su historia y surgimiento en México, sus
dimensiones y clasificacion, en la cual determinamos que las competencias
manejadas en esta investigacion, son de tipo genérico, cuyo concepto se
maneja en el capitulo 2, ademéas se describe el andlisis funcional y se dan
algunos ejemplos de las competencias y de los criterios de desempeiio. Ya
revisados los capitulos 1 y 2, en los que se plantean la evaluacion de
desempefio y su contexto, y las competencias laborales y sus componentes,

entonces procedemos a abordar el procedimiento de la investigacion, objeto de

&
A 4

4




Introduccion

esta tesis, en que se reestructurd el instrumento anteriormente mencionado,
que consta de 17 items, relacionado todo con el desempefio del personal
basado en competencias laborales, aplicandose a una poblacion de 78
personas que laboran en la empresa Grupo Industrial Telleria S. A. de C. V. en
Pachuca, Hidalgo, posteriormente, se inicid el andlisis estadistico para obtener
la validez interna de la prueba por medio del Alfa Cromabach, obteniendo asi
los resultados del proceso de investigacion, ademas se relacion6 cada item con
los restantes por medio de la correlacion de Pearson; ejemplificando cada uno
de estos items en un “reporte de semaforo”, el cual nos ayud6 a ubicar las

areas de oportunidad y a las cuales anexamos recomendaciones.
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Capitulo 1 Evaluacion del Desempefio

CAPITULO 1
EVALUACION DEL DESEMPENO

Antes de comenzar con la explicacion tedrica acerca de la evaluacion del
desempefio del personal por medio de las competencias laborales en la empresa
mexicana, hacemos un recordatorio de las caracteristicas que este tipo de
evaluacion de personal ha tenido y de cédmo se ha consolidado la organizacién en

México.

El inicio de la préactica profesional del psicélogo en las organizaciones de México
data de 1942, fecha en que en el Banco de México (Banco Central), se aplicaron
pruebas psicologicas para la seleccion técnica del personal. Asimismo, en 1952,
los Ferrocarriles Nacionales inician el uso de las mismas técnicas. También, en
1944, la compafia de teléfonos de Meéxico recurre a la psicometria en la

evaluacion de sus candidatos a ingreso (Gomez Rebleda, 1959).

Como podemos observar los datos anteriores nos sefialan la década de los afios
cuarenta como el inicio de la aplicacion profesional de técnicas de psicologia en
los procesos de seleccién de personal. Después de la expropiacion petrolera, en
México en 1938, y durante los primeros afios de los cuarentas, se ubica el inicio
de la llamada “Politica del Desarrollismo Econémico”, con lo cual se aceleran los
procesos de industrializacion y de expansion del sistema econdmico. Asi mismo,
aumentan las inversiones del sector privado y de las grandes corporaciones
transnacionales y extranjeras que, con el paso de los afos, constituyeron la mayor

parte de la planta productiva del pais.
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Capitulo 1 Evaluacion del Desempefio

De esta manera, Garza Treviio menciona en su libro (“Administracion
Contemporanea”, 2000), que alrededor de 1945 se inicia un proceso de
industrializacién; terminada la segunda guerra mundial, la demanda superaba a la
oferta, e hizo posible que los negocios crecieran y tuvieran éxito con sélo haber
hecho los bienes que eran urgentes y necesarios sin importar su costo. De tal
manera que la férmula del éxito era sencilla: sélo bastaba agregar la utilidad
deseada a la férmula de la determinacién del costo total unitario, es decir, al
producto de dividir el costo total entre la produccion. Podemos darnos cuenta de
que en Meéxico la empresa crecid y crecio, sin tener una base organizacional
concreta, la psicologia comienza a hacerse presente en la industria solo con los

procesos de seleccién y reclutamiento.

Es momento de preguntarnos ¢qué es una organizacion? Pues bien, de acuerdo
al mismo autor, una instituciébn, negocio, asociacion, y agrupacion, son
modalidades de organizacion. De tal manera que todas las empresas son
organizaciones, pero no todas las organizaciones son empresas, asi que la
definicibn que emplearemos y, que a nuestro criterio es la mas adecuada para el
estudio que realizamos, es la siguiente: “El conjunto de personas, empleos,
sistemas, funciones, oficinas, instalaciones y dependencias que constituyen un
cuerpo o institucidon social que se rige por usos, normas, politicas y costumbres
propios y tiene un objetivo especifico, (Bravo, 1985). Ahora que tenemos en claro
gue no todas las organizaciones son empresas, cabe sefialar las caracteristicas
de la organizacion para evitar posteriores confusiones, para tal causa
retomaremos la caracterizacion de Hicks y Ray (citados por Garza Trevifio, 2000).
Una organizacion siempre incluye personas, estas personas estan involucradas
unas con otras de alguna forma, lo cual significa que interactian, estas
interacciones siempre se podran ordenar o describir conforme a cierto tipo de
estructura, todas las personas de una organizacion tienen objetivos personales,
algunos de ellos motivan sus acciones o forma de proceder, cada persona espera

que su participacion en la organizacion ayude al logro de sus objetivos personales.
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Capitulo 1 Evaluacion del Desempefio

Estas interacciones pueden también ayudar a alcanzar objetivos comunes, quiza

diferentes, pero relacionados con sus objetivos personales.

Garza Trevifio (2000), clasifica a las organizaciones basandose en diferentes

criterios los cuales son:

a) Por su finalidad: lucrativas y no lucrativas.
b) Por su actividad: industriales, comerciales, agricolas y de servicios.
c) Por el origen de su capital: privada y publica.

d) Por su estructura legal: personas fisicas y personas morales.

Ahora bien, las organizaciones lucrativas buscan beneficios econémicos, se crean
para producir bienes y servicios rentables y estan constituidas por personas que
desean multiplicar su capital y obtener beneficios o utilidades que se denominan
dividendos. En cambio las organizaciones no lucrativas son las que, como su
nombre lo indica, no persiguen fines de lucro. Manejan recursos, pero no obtienen
utilidades.

Las organizaciones industriales, son las que realizan actividades de
transformacion reciben insumos o materias primas y les agregan valor, al
incorporarles procesos productivos. Las organizaciones agricolas, ganaderas, de
pesca o silvicolas, son las dedicadas a cualquiera de las actividades de ganaderia,
pesca o silvicolas. Las organizaciones comerciales, soOlo realizan procesos de
intercambio, son establecimientos que se dedican a comprar y vender
satisfactores. Las organizaciones de servicios, se caracterizan por llevar a cabo
relaciones e interacciones sin importar los atributos fisicos; los servicios son: a)
relacion, b) negociacion y c¢) comunicacion. Un servicio es una idea, es una

informacién o una asesoria.

Las organizaciones privadas, son constituidas y administradas por los particulares

y tienen un panorama estrecho, miran al lucro y/o al bienestar de sus miembros. A
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Capitulo 1 Evaluacion del Desempefio

diferencia de la publica que esta determinada por las actividades que el estado se
reserva para su administracion y que se concibe en razon del bien de la

comunidad total.

Respecto a la estructura legal entre personas fisicas y personas morales. Las
primeras son todas las personas o individuos que poseen, por el hecho de serlo,
obligaciones y derechos de goce y ejercicio. Las segundas son el Estado Federal,
los Estados y los Municipios, las corporaciones de caracter publico reconocidas
por la ley, las sociedades civiles y mercantiles, etc. Las personas morales son
aquellas que pueden ejercitar todos los derechos que sean necesarios para

realizar el objetivo de su institucion.

Ahora bien, teniendo en claro los principales conceptos y divisiones de la
organizacion, proseguiremos a ubicar la empresa “Grupo Industrial Telleria“ de
Pachuca, Hgo., dentro de las especificaciones antes citadas, nuestra empresa por
su finalidad es considerada lucrativa, por su actividad es industrial, por su origen

de capital es privada y por su estructura legal es persona moral.

A continuacion, hablaremos de los fundamentos teéricos de los puntos ya

mencionados (competencias laborales y evaluacion del desempefio).

1.1. Antecedentes Historicos de la psicologia y la Evaluacion del
Desempeiio.

La psicologia ha servido de multiples maneras a la vida del hombre a lo largo de la
historia, desde sus remotos inicios se consolidé como una escuela dedicada al
estudio del alma, y es Aristételes el que compone un tratado sobre ésta: (per
psique) dando paso a una larga lista de tedricos que encaminaban sus estudios a
la mente, parte intangible del hombre que rige los modos de actuar de pensar y de
sentir del hombre, por otra parte el término evaluar no es un término ni un

concepto nuevo. Los individuos casi siempre han considerado la valia de
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Capitulo 1 Evaluacion del Desempefio

semejantes en una variedad de situaciones en este sentido y de acuerdo con
Chruden y Scherman (citados por Grados, 1997), el afan del hombre de
compararse y medir sus habilidades con las de los deméas o de ser apreciado y
destacarse por estas diferencias le ha dado y dard un reconocimiento y
satisfaccion. Estas evaluaciones han sido ocasionales y no sistematicas, en
cambio los programas de evaluacion son diferentes, pues contienen objetivos
claramente definidos, que se fundamentan en un sistema bien estructurado para
alcanzarlos. De esta forma, haremos mencion a los estudios realizados que

consideramos mas relevantes para nuestra investigacion.

Hacia 1800, la evaluacion deja a un lado sus matices empiricos con Robert Owen
(1771-1858), quien era ya copropietario y director de la fabrica textii de New
Lanark, una pequefa localidad escocesa que bajo su influencia se convirtié en una
colonia industrial modélica. Owen redujo la jornada laboral 10 horas, mejoré los
salarios y condiciones de vida de los trabajadores y en 1816 fundd, en su fabrica,
la primera escuela infantil del Reino Unido. Estructuré un sistema de libros y
Blocks de caracter para ponerlo en operaciéon en las mismas; a cada empleado se
le asignaba un libro y sus supervisores hacian anotaciones diarias acerca de su
desempefio. El Block, integrado por una serie de paginas a colores en que cada
uno significaba un nivel de rendimiento, se colocaba sobre el banco de trabajo del
empleado, que a nuestro parecer constituye la primera evaluacion de desempefio
personal (Grados, 1997). Owen fue el primer hombre que se acerco a evaluar en
una forma cualitativa a su personal, siendo un pionero en esta area.
Posteriormente Francis Galton (1822-1911), psicologo experimental britanico, fue
el pionero de la Psicologia experimental centrada en las diferencias individuales.
Motivado por los estudios de la evolucion de Darwin, hacia 1869, inicid
innumerables intentos por medir de forma fiable las facultades mentales. Su
creacion mas brillante, perdurable y funcional fue el denominado “test mental”, un
método de medicidn experimental que contrastaba con los andlisis subjetivos de la
Psicologia alemana de la época, también dio un gran valor al método

introspectivo. Siguiendo con este método Wilhelm Wundt (1832-1920), psicologo
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Capitulo 1 Evaluacion del Desempefio

experimental y gran sistematizador, en 1879 cre6 el primer laboratorio de
Psicologia experimental en la historia, en Leipzig, Alemania. A finales del siglo
XIX, Wundt da un giro a la psicologia, concebida hasta ese momento como una
doctrina meramente especulativa y que carecia de bases o elementos que le
sustentaran como una ciencia. Wundt da esta caracteristica a la psicologia basado
en sus experimentos (1879) realizados sobre el estudio de la conducta. De tal
modo la psicologia se definiria como el estudio de la conducta humana, pues
procura comprender el modo de actuar de las personas, asi se pudo definir los
fendmenos psicolégicos en términos cientificos, adaptables a la observacion y a

la experimentacion.

La manipulacion del ambiente y los trabajos realizados sobre la manipulacion de la
conducta fueron entonces parte de la gama de teorias que reforzaban a la
psicologia como una ciencia observable, medible y cuantificable, los trabajos de
Wundt que abrieron el camino a la psicologia experimental fueron aplicados a

distintas areas, entre ellas el trabajo y la industria.

La psicologia del trabajo es considerada una ciencia aplicada que depende de la
psicologia general, de la sociologia de la ciencia del trabajo, de la economia, de la

estadistica y de la administracion.

Por otro lado es conveniente mencionar las relaciones entre psicologia industrial,
psicologia del trabajo y psicologia organizacional. Desde el punto de vista histérico
el trabajo es anterior a la industria y a las organizaciones, aun en nuestros dias
existe el trabajo sin que haya industria u organizaciones. La psicologia del trabajo
parte del estudio de los procesos laborales, las condiciones de trabajo y del
trabajador. La psicologia industrial parte del hecho social de que los hombres se
relinen para trabaja en comun, relacionandose de distintas maneras y en distintas

jerarquias.
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Capitulo 1 Evaluacion del Desempefio

La psicologia organizacional encamina su estudio a los grupos humanos
denominados organizaciones con distintos fines y trabajos, con diferentes
departamentos de trabajo especializado que demanda diferentes competencias de

los trabajadores.

Este tipo de psicologia comenzé a ser trabajado hasta que la psicologia lleg6 a ser
ciencia y en los primeros afios del siglo XX sus estudios se enfocaron hacia los
problemas industriales. Uno de los pioneros en este campo fue Fréderick Wislow
Taylor. Sus investigaciones, junto con las de Frank B. Gilbreth sirvieron de base a
los “estudios de tiempos y movimientos”, y en tanto algunos psicélogos se
enfocaban a problemas de fatiga, condiciones de trabajo o la eleccién vocacional.
Hugo Musterberg, antiguo alumno de Wundt public6 en 1913 “Psicologia y
eficiencia industrial”, la eficiencia, segun Musterberg, se define como aquello que
implica los conceptos de rendimiento y productividad como una funcion de

contribucion y esfuerzo.

Por otra parte los psicélogos americanos se inclinaron a los problemas de
seleccion y colocaciéon de personal, aplicada a las fuerzas armadas de su pais
durante la primera guerra mundial. En 1920, Eyers, exdirector del laboratorio de
psicologia de Cambrige fundé el “Instituto de Nacional de Psicologia Industrial”. En
1924 se realizaron estudios de la “Hawthorne” teniendo como objetivo el
determinar la relacion entre las condiciones de trabajo y la eficiencia del trabajador
manifestada por la incidencia de fatiga y monotonia. Asi, gracias a estos estudios
se introdujo la psicologia industrial a problemas concernientes a las actitudes, a la
comunicacion, la direccion y la estructura de las organizaciones. Los psicologos
de la industria comenzaron a trabajar con ingenieros para analizar las
caracteristicas del trabajo y de los trabajadores, a fin de brindar a cada trabajador

un empleo en el que pudiera desarrollar al maximo su potencial.

La necesidad de soldados que se alistaran en las filas de las tropas de Estados

Unidos durante la segunda guerra mundial brindo a la psicologia la oportunidad de
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brindar un asesoramiento avanzado en lo referente al reclutamiento, preparacion,
manejo de conducta y motivacion de los soldados. Dando resultados favorables y
el los procesos de clasificacion y desempefio de personal. Al finalizar la guerra se
da un desarrollo de la psicologia industrial en los campo de seleccion y
reclutamiento de personal, evaluacion y desempefio, condiciones de trabajo,
entrenamiento y capacitacion, direccion entre otras, abriendo paso a areas como

la psicologia de las organizaciones y de la ingenieria.

1.2 Estudios Realizados en México

Con respecto a estudios llevados a cabo en nuestro pais, hacemos mencién a la
Tesis del Lic. Santos Ricardo Gonzalez Quevedo (2000), en la que aborda los
estudios que Tena y Virseda (1995) llevaron acabo con médicos, enfermeras y
trabajadores sociales, quienes encontraron un mayor nivel de satisfaccion en los
trabajadores que realizan practica privada, que en los que trabajan en
instituciones, hallaron que los hombres a diferencia de las mujeres en la rama
privada, desempefian sus actividades con menor tension y ansiedad. Estos
resultados fueron interpretados en funcion de la mayor autoestima observada en
los trabajadores masculinos que se dedican a la practica privada, que al ejercicio
profesional en instituciones. Del mismo modo, el autor, hace referencia a Linnehan
(1998), que encontré que la auto confianza se correlaciona significativamente con
el desempefio laboral en los trabajadores mexicanos. Harrison y Hubbard (1998);
llevaron a cabo un estudio con la finalidad de examinar los niveles de compromiso
organizacional de empleados contratados en una empresa estadounidense
establecida en México. En este, se estudiaron factores laborales y personales que
podrian influir en el compromiso organizacional de los empleados: caracteristicas
laborales (desempefio laboral, satisfaccion laboral, integracion laboral y liderazgo)
y caracteristicas personales (edad, capacidad de decision y experiencias de
trabajo). Los resultados reflejaron que la satisfaccion laboral, la toma de
decisiones y la edad fueron los factores claves que influyeron en el compromiso

laboral de este tipo de empleados. Asimismo, el desempefio laboral se
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correlacioné positiva y significativamente con el compromiso organizacional de los

trabajadores.

Cabe sefalar que las investigaciones en México se han interesado en otros
problemas de investigacion; por ejemplo, las diferencias entre el trabajador
profesional privado y en instituciones. En nuestra cultura esta variable parece ser
un indicador de la satisfaccion laboral, principalmente en hombres (Tena y
Virseda, 1995). Sin embargo, es probable que en paises del primer mundo esta
variable sea irrelevante, ya que los beneficios de un empleado en ambos
ambientes (privado e institucional) parecen ser equiparables. Diversos
investigadores han sostenido que las escalas de evaluacibn deben estar
directamente ligadas a los requerimientos del trabajo, es decir, la escala debe
reflejar situaciones reales de comportamiento eficiente e ineficiente, este tipo de
escalas son denominadas “Escalas de Evaluacion con Base en el
Comportamiento”. En las que el investigador observa a los trabajadores realizando
su tarea, y desarrolla una serie de descripciones que lleguen a caracterizar su
desempefio eficiente e ineficiente. Luego se reune con ellos, y les muestra una
version preliminar de la escala. Se toman en cuenta opiniones y sugerencias que
se utilizaran posteriormente al depurar la escala. La evaluacion de un subordinado
se estima en funcion del logro de sus objetivos especificos. El subordinado
participa en la fijacion de estos objetivos y en preparar un marco de tiempo dentro
del cual se deberan alcanzar. Lo ideal es una combinacién de escalas de
evaluacién con base en el desempefio del personal, escalas de observacion del
comportamiento y fijacion de metas; combinacién que pudiera ser utilizada para
evaluar el desempefio en la mayoria de los casos. La calidad del hombre en
relacion a los fines, se obtiene cuando lo hacen con habilidad, cuando saben por
qgué lo hacen, cuando tienen los conocimientos y quieren hacerlo porque sus
actitudes son adecuadas. A continuacion se mencionaré el proceso de evaluacion
retomado del texto de G. Goldfeder (2000):

e Planear programas, asignar recursos.
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e Realizar el trabajo.

e Comparar el desempefio real con el plan (comparacion relacionada con los
medios para alcanzar objetivos)

e Comparar los logros reales con los previstos por la planeaciéon y con los
objetivos originales.

o Reafirmar los objetivos existentes o ajustarlos para el futuro.

Solo a manera de observacion, cabe destacar que este modelo es muy similar, al
modelo que establecié el Dr. Deming (1950), quien concedido renombre a un
proceso continuo para alcanzar la mejor calidad en los productos y servicios, asi
como las mejoras que requeria este proceso para llevarse a cabo. El ciclo Plan,
Do, Check, Act (Planear, Hacer, Verificar, Actuar) o “ciclo de Deming”, consiste en
cuatro etapas: a) Plan (planear): determinar la ruta, causa del problema, después
planear un cambio o una prueba con el proposito de obtener mejoras. b) Do
(hacer): llevar a cabo el cambio o la prueba, preferentemente en una pequefa
escala o prueba piloto. ¢) Check (verificar): revisar si lo que se deseaba hacer tuvo
un resultado de mejora, qué o si algo sali6 mal y cual fue el aprendizaje. d) Act
(actuar): adoptar el cambio si lo que se deseaba resultd con mejoras. Si el
resultado no fue el que se deseaba, repetir el ciclo haciendo uso de los

conocimientos adquiridos del ciclo anterior.

Por todo lo mencionado anteriormente, puede observarse la importancia del
disefio de estrategias de evaluacion implementadas al personal de una empresa
privada para que, finalmente, se logren los objetivos de la institucion, del personal
gue en ella labora y del puesto que estos ultimos desempefian; llamémosle a este
objetivo “El interés por establecer una solucion real a los problemas reales que se

presentan”.
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1.3. Concepto de la Evaluacién del Desempefio.

Ahora que ya hemos abordado los antecedentes y algunos estudios de la
evaluaciéon de desempefio procederemos a definirla de acuerdo a Cummings y
Schwab (1994); quienes sefialan que el desempefio laboral es una actividad
individual a la que influyen variables ambientales que afectan la habilidad de los
trabajadores; en este sentido, cualquier sistema de evaluacién del desempefio
debe tener como objetivo el establecimiento de indicadores que permitan medir las
habilidades de los trabajadores en cada una de sus actividades laborales, el
disefio y aplicacion de los sistemas de evaluacion dependera de las necesidades
gue establezca la organizacion, los resultados de la evaluacion de desempefio
pueden emplearse para validar la eficiencia, la evaluaciéon de competencias de los
instrumentos de seleccidon de personal, otorgar incentivos, comparar estandares

ideales y reales de desempefio, 0 proponer programas de capacitacion.

1.4 Principios de la Evaluacion del Desempeiio

Una vez definido el concepto de evaluacién del desempefio, consideramos
fundamental tomar en cuenta la base de la misma, es decir, las caracteristicas y
principios en que se centrara nuestra investigacion como pilar de dicha evaluacion;
la evaluacion del desempefio, como todo instrumento de medicion, tiene que
tomar en cuenta ciertos criterios que le ayudaran a no perder su finalidad; para
describirlos, hacemos referencia al articulo escrito por el economista Mauricio

Parra Urdaneta (2002), en que aborda estos principios de la siguiente manera:

a) La evaluacion del desempefio debe estar unida al desarrollo de las
personas en la empresa.

b) Los estandares de la evaluacion del desempefio deben estar
fundamentados en informacion relevante del puesto de trabajo.

c) Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacion del

desempefio.
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d) El sistema de evaluacidon del desempefio requiere el compromiso y
participacion activa de todos los trabajadores.
e) El papel de juez, del supervisor-evaluador, debe considerarse la base para
aconsejar mejoras.
Ademas de los criterios mencionados, debemos tomar en cuenta la basqueda de
una metodologia de evaluacién del desempefio que sea capaz de mejorar la
interaccion entre el empleado y la empresa para el logro de un beneficio mutuo,
posibilitando la creacion de las condiciones para un adecuado desempefio en
base a sus competencias. Teniendo claro nuestro concepto y principios basicos,
comenzaremos nuestra inmersion en la importancia y caracteristicas de la

evaluacion de desempefio.

1.5. Evaluacién del Desempefio.

Partiendo de las observaciones realizadas en la empresa Grupo Industrial Telleria
S. A. de C.V, concordamos con lo comentado por Gonzélez Quevedo (2000), en
su tesis, donde enfatiza que las diferencias en el desempefo laboral entre los
empleados de una misma institucion, pueden deberse a las deficiencias en la
seleccion de personal, a los programas inadecuados de adiestramiento,
capacitacion y desarrollo, y a las habilidades y experiencia del empleado. Aunque
ademas, también pueden deberse a la falta de motivacién del empleado para
realizar su trabajo. Existen muchas variables que influyen en el desempefio
laboral, entre las que encontramos el ambiente de trabajo, los incentivos, las
politicas institucionales, las condiciones fisicas de trabajo (iluminacion,
temperatura y ruido), entre otras Cummings y Schwab (citados por Gonzélez
Quevedo, 2000); sefialan que el desempefio laboral es una actividad individual en
la que influyen variables ambientales que afectan la habilidad y la motivacién de
los trabajadores. Cualquier sistema de evaluacion del desempefio debe tener
como objetivo el establecimiento de indicadores que permitan medir las
habilidades y la motivacion de los trabajadores en cada una de sus actividades

laborales. De esta manera, el disefio y aplicacion de los sistemas de evaluacion
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dependera de las necesidades que establezca la organizacion y los resultados de
la evaluacion del desempefio pueden emplearse para validar la eficiencia de los
instrumentos de seleccidon de personal, otorgar incentivos, comparar estandares
ideales y reales de desempefio, o0 proponer programas de capacitacion. Asi
mismo, estos sistemas de evaluacion del desempefio laboral pueden considerarse
como mecanismos para controlar la conducta, ya que la evaluacién del
desempefio del empleado puede servir para establecer una accién correctiva; los
mecanismos de control del comportamiento humano en una organizacion pueden
darse en diferentes niveles que se relacionan y afectan mutuamente, esto se debe
a gue la organizacion es un sistema dinamico y abierto. De esta manera,
encontramos que el control de comportamiento humano en la organizacion, como
se observa, puede darse a tres niveles: individual, grupal y organizacional, y estos
niveles pueden fusionarse cuando las expectativas de cada uno se relacionan. El
nivel individual consiste en un autocontrol personal y es el elemento béasico de
cualquier sistema de control en una empresa, el autocontrol se deriva de las metas
y aspiraciones individuales que mas tarde se convierten en los estandares de
comparacion con los que se auto evalia el empleado; asi, se ejerce una accion
correctiva cuando no se alcanzan las metas. El nivel grupal se divide en formal e
informal, los grupos formales estan integrados por compafieros, jefes y
subordinados y los informales estan compuestos generalmente por amigos. En el
nivel organizacional las metas son establecidas por la empresa y en él participan

todos los miembros que la integran (ver cuadro 1).

Lawler (1976), sugiere que el control y el desempefio estan relacionados, de este
modo, un control excesivo conduce a sentimientos de inseguridad e insatisfaccion
y por lo tanto, a una baja productividad. Y, por el contrario, una falta de control
puede propiciar un estado de anarquia o sentimientos de incertidumbre, ansiedad
o frustracion. De acuerdo al autor algunas personas responden positivamente
cuando existen objetivos y metas claramente definidas, asi como una

retroalimentacién sobre su manera de actuar. Asi mismo, aunque los sistemas de
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control pudiesen estar bien disefiados, pueden ser rechazados por los empleados,

dichas

a)
b)

c)

d)

resistencias pueden deberse a las siguientes condiciones:

El sistema de control evalUa el desempefio en un area nueva.

El sistema de control reemplaza un sistema que los trabajadores quieren
conservar.

Los estandares se fijan sin la participacion de los empleados a quienes se
evalluan.

Los resultados del sistema de control no se informan a los trabajadores que
se evallan.

Los resultados del sistema de control se proporcionan a los directivos de la
empresa, y generalmente se utilizan para el sistema de recompensas y

castigos, sin el consentimiento del evaluado.

f) Los trabajadores que se sienten afectados por el sistema de control estan
relativamente satisfechos y comprometidos con la organizacion.
g) Quienes resultan afectados por el sistema de control, muestran
caracteristicas autoritarias y poca autoestima.
Cuadro 1: Niveles de Control en una Organizacién.
TIPO MEDICION SENAL PARA RECOMPENSAS SANCIONES
DE DERIVADO DEL EMPRENDER PARA EL PARA EL
ICONTROL DE DESEMPENO | ACCION CUMPLIMIENTO INCUMPLIMIENTO
CORRECTIVA
METAS Y AUTOEXPECTAT.| PERCEPCION DE SENSACIONES DE
INDIVIDUAL | ASPIRACIONES |Y OBJETIVOS OBJETIVOS NO SATISFACCION INCOMODIDAD E
PERSONALES ALCANZADOS LABORAL INSATISFACCION
GRUPAL COMPROMISOS E[ NORMAS DE APROBACION DE LOS BROMAS, HOSTILIDAD,
IDEALES DE GPO. GRUPO DESVIACION COMPANEROS, ETC.
LIDERAZGO, ETC.
PLANES Y INDICADORES INCENTIVOS
IORGANIZACIONAL| ESTRATEGIAS DE GESTION VARIACION Y DESPIDO
(PRESUPUESTO, PROMOCIONES
VENTAS, ETC.)

Adaptado de Kast, F. E., Rosenzweig, F. E. y Dalton, G. W. (1988) Administracién en las Organizaciones. Enfoque de

sistemas y contingencias. México: Mc Graw Hill. p. 546
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Por otra parte, es comun que se considere la evaluaciéon del desempefio en
muchas organizaciones como un proceso que ha dejado de funcionar, de acuerdo
a Kast (1988), los motivos pueden ser varios, desde los bajos niveles de confianza
del empleado o criterios inapropiados de evaluacion, hasta evaluaciones que se
apoyan mas en las fallas que en los logros de los objetivos. Todo esto crea un
ambiente desagradable lleno de insatisfaccion laboral en el que la ineficiencia del
sistema organizacional y la baja efectividad de los recursos humanos, son el
producto de la carencia o pobreza de las evaluaciones del desempefio. La
evaluacion del desempefio debe contemplar los siguientes aspectos
fundamentales para que funcione adecuadamente: en el proceso de evaluacién de
la empresa se debe realizar un diagnéstico de las fortalezas y debilidades de la
organizacion y determinar el procedimiento de evaluacion. La empresa debe
evaluar los logros de los empleados y no sus fallas. Ademas deben participar el
evaluado y evaluador para atender mejor el funcionamiento de la organizacion.

Consideramos que en la evaluacion del desempefio no sélo debe contemplar
estos aspectos a los que se refiere Kast (1988), sino que es prioritario que las
organizaciones le den importancia a las competencias con las cuales cada
persona cuenta; de esta manera, concordamos con la opinién de Robbins (1987),
de que la evaluacién del desempefio, formal e informal, es un fendbmeno inherente
a las organizaciones, y es fundamental para la toma de decisiones laborales que
afectan a los trabajadores en todos los niveles (despidos, capacitacion,
promociones o incentivos). Es importante que la produccion establecida por la
organizacion para medir el desempefio se establezca conjuntamente entre el
empleado y la organizacidon; asi mismo, es necesario que los empleados
participen en la revision y analisis de los resultados de la evaluacion, ya que, los
estandares establecidos por la empresa para evaluar el desempefio deben ser
claros, concretos y sobre todo, medibles; para ello, Robbins propone la siguiente

clasificacion de estandares:

a) Los absolutos: se compara al empleado con criterios establecidos y no con

otros trabajadores.
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b) Los relativos: se compara el desempefio entre los empleados y se
establecen niveles jerarquicos de actuacion de acuerdo con un indicador
comun o de grupo.

c) Los objetivos: los empleados son evaluados por el logro de los objetivos
preestablecidos por la empresa. Este enfoque se deriva del modelo de
Administracion por Objetivos (APO) que establece Drucker (1954), y sefiala
que la planeacién, el control y la direccion del desempefio estaran regidos
por el establecimiento y el logro de objetivos organizacionales e individuales

medibles, que seran utilizados para motivar a los trabajadores.

Tras haber sido aplicada la evaluacion del desempefo, el empleado evaluado
debe recibir una retroalimentacién del resultado, esta puede hacerse a través de

una entrevista, una publicacion interna, un informe, entre otros.

Por otro lado hacemos referencia a la teoria de la equidad de la satisfaccion
laboral de Adams (1965), ejemplificandola con las siguientes situaciones: si el
trabajador percibe que la evaluacion fue justa, los criterios o estandares utilizados
son apropiados y el medio laboral es favorable, seguramente se sentira dispuesto
a modificar su desempefio laboral con el incremento o mantenimiento de su
productividad, pero, si por el contrario, considera que alguno de los aspectos que
intervienen en la evaluaciéon no son adecuados, seguramente se sentira evaluado
injustamente y manifestara su incomodidad; podria hacerlo por medio de la
apelacion del resultado, el ausentismo, menor productividad o abandono del

empleo.

Una vez que ha quedado clara la importancia de la evaluacion del desempefio y
sus caracteristicas principales, procederemos a hablar de la utilidad que tiene la
evaluacion del desempefio.

1.6. Utilidad de la Evaluacion del Desempefio

En términos concretos, pensamos que el principal desafio de todo evaluador, es

lograr el mejoramiento permanente de las organizaciones de las que forma parte,
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haciéndolas mas eficientes y eficaces. En términos mas claros, eficiente, implica
utilizar la cantidad minima de recursos necesarios para la produccion de bienes y
servicios; y eficaz, implica lograr la produccion de estos bienes y servicios

adecuados, de manera que sean aceptables para la sociedad (C. Martinez, 1998).

De esta manera nos damos cuenta de que, al evaluar el desempefio, la
organizacion obtiene informacion para la toma de decisiones, asi, contar con un
sistema formal de evaluacion del desempefio permite a la gestion de recursos
humanos evaluar sus procedimientos, como por ejemplo: la capacitacion, la
revision y valoracion de los criterios de seleccion, poner en evidencia debilidades
existentes entre personas procedentes de una determinada seleccion y revision de

programas de reclutamiento y seleccién para su realizacion a futuro, etc.

1.7. Métodos de Evaluacién del Desempefio

Ya analizada la utilidad de la evaluacion del desempefio, encontramos que, de
acuerdo con W. B. Writher (2000), los objetivos de cualquier programa de
evaluacion del desempefio son: a) adecuar el trabajador al cargo, distribuir
incentivos salariales, b) permitir el mejoramiento de las relaciones empresa-
empleado, c) establecer controles sobre la conducta de las personas o provocar
cambios en su conducta, d) detectar necesidades de adiestramiento, e) tomar
decisiones de despido y f) manejar la politica de sueldos y salarios. A manera de
resumen describiremos a continuacion las técnicas de evaluacion mas comunes

gue menciona el mismo autor.

1.7.1 De Puntuacion

De acuerdo a Writher (2000); en esta técnica, el evaluador debe conceder una
evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya
de bajo a alto, aqui la evaluacion se basa Unicamente en las opiniones de la
persona que confiere la calificacion y se acostumbra conceder valores numeéricos

a cada punto, a fin de permitir la obtencién de varios computos. Algunas empresas
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acostumbran vincular la puntuacion obtenida a los incrementos salariales; sus
ventajas son la facilidad de su desarrollo y la sencillez de impartirlo, los
evaluadores requieren poca capacitacion y se puede aplicar a grupos grandes de
empleados. Las desventajas son numerosas, es muy probable que surjan
distorsiones involuntarias en un instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan
aspectos especificos de desempefio del puesto a fin de poder evaluar puestos
diversos. En la evaluacion de puntuacion, la retroalimentacion también se ve
menoscabada, porque el empleado tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos
deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra una evaluacion de

caracter tan general.

1.7.2. Lista de Verificacion

Esta requiere que la persona que otorga la calificaciéon seleccione oraciones que
describan el desenvolvimiento del empleado y sus caracteristicas. Esto se debe a
que el evaluador suele ser el supervisor inmediato. Ahora bien,
Independientemente de la opinién del supervisor, el departamento de personal
asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de verificacion, de acuerdo
con la importancia de cada uno. El resultado recibe el nombre de lista de
verificacion con valores, estos valores permiten la cuantificacion. Si en la lista se
incluyen puntos suficientes, puede llegar a proporcionar una descripcion precisa
del desempefio del empleado. A pesar de que este método es practico y
estandarizado, el uso de afirmaciones de caracter general reduce el grado de
relacidbn que guarda con el puesto especifico. Las ventajas son la economia, la
facilidad de administracion, la escasa capacitacion que requieren los evaluadores
y su estandarizacion. Las desventajas son la posibilidad de distorsiones,
interpretacion equivocada de algunos puntos y la asignacion inadecuada de
valores por parte del departamento de personal, ademas de la imposibilidad de

conceder puntuaciones relativas (W. B. Writher, 2000).
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1.7.3. Método de Seleccion Forzada

Esta técnica de evaluacion obliga al evaluador a seleccionar la frase mas
descriptiva del desempefio del empleado en cada par de afirmaciones que
encuentra, con frecuencia, ambas expresiones son de caracter positivo o negativo.
En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmacion mas descriptiva a partir
de grupos de 3 6 4 frases. Independientemente de las variantes, los especialistas
agrupan los puntos en categorias determinadas de antemano, como la habilidad
de aprendizaje, el desempefio, las relaciones interpersonales. El grado de
efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos se puede computar
sumando el niamero de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el
evaluador. Los resultados pueden mostrar las areas que necesitan mejoramiento.
Tiene la ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, es facil
de aplicar y se adapta a una gran variedad de puestos. Aunque es practico y se
estandariza con facilidad, las afirmaciones de caracter general en que se basa
pueden no estar especificamente relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su
utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su desempefio. Un empleado
puede percibir como muy injusta la seleccion de una frase sobre otra (William B.
Writher, 2000).

1.7.4. Método de registro de acontecimientos criticos

Aqui se requiere que el evaluador lleve una bitdcora diaria (0 un archivo en
computadora), el evaluador consigna las acciones mas destacadas (positivas o
negativas) que lleva a cabo el evaluado, estas acciones o acontecimientos tienen
dos caracteristicas: se refiere exclusivamente al periodo relevante a la evaluacion,
y se registran solamente las acciones directamente imputables al empleado, las
acciones que escapan a su control sélo se registran para explicar las acciones que
lleva a cabo el evaluado. Este método es util para proporcionar retroalimentacion

al empleado, ademas reduce el efecto de distorsidon por acontecimientos recientes.
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Gran parte de su efectividad depende de los registros que lleve el evaluador.
Algunos supervisores empiezan registrando algunos incidentes con lujo de
detalles, pero posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la
fecha de evaluacion afiaden nuevas observaciones, cuando esto ocurre; se
presenta el efecto distorsion que ejercen los acontecimientos recientes, incluso
cuando el supervisor va registrando todos los acontecimientos, el empleado puede
considerar que el efecto negativo de una accion equivocada se prolonga
demasiado (W. B. Writher, 2000).

1.7.5. Escalas de Calificacion Conductual

En esta técnica se utiliza el sistema de comparacion del desempefio del empleado
con determinados parametros conductuales especificos, el objetivo es la reduccion
de los elementos de distorsion y subjetividad. A partir de descripciones del
desempefio aceptable y desempefio inaceptable obtenidas de disefiadores del
puesto, otros empleados y el supervisor; se determinan parametros objetivos que
permiten medir el desempefio. Una seria limitacion del método radica en que el
método solo puede contemplar un numero limitado de elementos conductuales
para ser efectivo y de administracion practica. La mayor parte de los supervisores
no mantiene actualizados los registros, debido a lo cual se reduce la efectividad de
este enfoque (W. B. Writher, 2000).

1.7.6. Método de Verificacion de Campo

En la técnica de evaluacion basada en el método de verificacion de campo un
representante calificado del personal participa en la puntuaciéon que conceden los
supervisores a cada empleado. El representante del departamento de personal
solicita informacion sobre el desempefio del empleado al supervisor inmediato, a
continuacion, el experto prepara una evaluacion que se basa en esa informacion.
La evaluacion se envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta

primero con el experto de personal y posteriormente con el empleado. Después, el
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resultado final se entrega al especialista de personal, quien registra las
puntuaciones y conclusiones. La participacion de un personal calificado permite
gue aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero es probable que el
aumento en el costo haga que este método sea caro y poco practico. Una variante
se emplea en puestos donde la evaluacion del desempefio puede basarse en un
examen de conocimientos y habilidades. Los expertos provienen del area técnica
como del departamento de personal. Los exdmenes pueden ser de muchos tipos y
para que sean Utiles deben ser confiables ademas de estar validados (w. B.
Writher, 2000).

1.7.7. Métodos de Evaluaciéon en Grupos

Los enfoques de evaluacién en grupos segun Writher (2000), pueden dividirse en
varios métodos que tienen en comun la caracteristica de que se basan en la
comparacion entre el desempefio del empleado y el de sus compafieros de
trabajo, por lo general, estas evaluaciones son conducidas por el supervisor y son
muy Utiles para la toma de decisiones sobre incrementos de pago basados en el
mérito, promociones y distinciones, porque permiten la ubicacibn de los
empleados de mejor a peor. Con frecuencia, estos resultados comparativos no se
revelan al empleado. Hay dos puntos importantes que apoyan el uso de estos
métodos: en la organizacion siempre se efectian comparaciones y estos métodos
son mas confiables para el empleado. La confiabilidad resulta garantizada por el
proceso mismo de puntuacion y no por reglas y politicas externas. De aqui se

derivan los siguientes métodos:

1.7.7.1. Método de Categorizacion

Este método lleva al evaluador a colocar a sus empleados en una escala de mejor
a peor. En general, se sabe que unos empleados superan a otros, pero no es
sencillo estipular por cuanto. EI método de -categorizacion puede resultar

distorsionado por las inclinaciones personales y los acontecimientos recientes, si
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bien es posible hacer que intervengan dos o0 mas evaluadores. Su ventaja es la
facilidad de administracion y explicacion (W. B. Writher, 2000).

1.7.7.2. Método de Distribucion Forzada

Aqui se pide a cada evaluador que ubique a sus empleados en diferentes
clasificaciones. Por norma general, cierta proporcién debe colocarse en cada
categoria. Las diferencias relativas entre los empleados no se especifican, pero en
este método se eliminan las distorsiones de tendencia a la medicién central, asi
como las de excesivo rigor o tolerancia. Dado que el método exige que algunos
empleados reciban puntuaciones bajas, es posible que algunos se sientan
injustamente evaluados. Una variante es el método de distribucion de puntos,
cuando el evaluador tiene que otorgar puntos a sus subordinados (W. B. Writher,
2000).

1.7.7.3. Método de Comparacion por Parejas

En este método el evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los
gue estan evaluados en el mismo grupo. La base de la comparacién es, por lo
general, el desempefio global; el nimero de veces que el empleado es
considerado superior a otro se puede sumar, para que constituya un indice.
Aunque sujeto a fuentes de distorsion por factores personales y acontecimientos
recientes, este método supera las dificultades de la tendencia a la medicion central
y excesiva benignidad o severidad (W. B. Writher, 2000).

1.7.8. Métodos de Evaluacion basados en el desempefio a futuro
Esta técnica se centra en el desempefio venidero mediante la evaluacion del
potencial del empleado o el establecimiento de objetivos de desempefio, que de

acuerdo a Writher (2000); son los siguientes cuatro:
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1.7.8.1. Auto evaluaciones

Llevar a los empleados a efectuar una auto evaluacién puede constituir una
técnica muy util, cuando el objetivo es alentar el desarrollo individual. Es mucho
menos probable que se presente actitudes defensivas. Cuando las auto
evaluaciones se utilizan para determinar las areas que necesitan mejorarse,
pueden resultar de gran utilidad para la determinacién de objetivos personales a
futuro. El aspecto méas importante de las auto evaluaciones radica en la
participacion del empleado y su dedicacion al proceso de mejoramiento (W. B.
Writher, 2000).

1.7.8.2. Administracion por objetivos

Este consiste en que tanto el supervisor como el empleado establecen
conjuntamente los objetivos de desempefio deseables. Lo ideal es que estos
objetivos se establezcan por mutuo acuerdo y que sean mensurables de manera
objetiva. Los empleados se encuentran en posicion de estar mas motivados para
lograr los objetivos por haber participado en su formulacion, ya que pueden medir
su progreso y efectuar ajustes periodicos para asegurarse de lograrlos. A fin de
poder efectuar estos ajustes, sin embargo, es necesario que el empleado reciba
retroalimentacion periédica. Los empleados obtienen el beneficio de caracter
motivacién al de contar con una meta especifica, los objetivos ayudan también a
gue empleado y supervisor puedan comentar necesidades especificas de
desarrollo por parte del empleado. Las dificultades se centran en que en
ocasiones los objetivos son demasiados ambiciosos y en otras se quedan cortos.
Es probable, ademéas que los objetivos se centren exclusivamente en la cantidad,
porque la calidad resulta mas dificil de medir; cuando empleados y supervisores
consideran objetivos que se miden por valores subjetivos se necesita especial
cuidado para asegurarse de que no hay factores de distorsion que puedan afectar
la evaluacion (W. B. Writher, 2000).
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1.7.8.3. Evaluaciones Psicolbgicas

Cuando los psicologos somos empleados para realizar las evaluaciones, nuestra
funcion esencial es la evaluacion del potencial del individuo y no su desempefio
anterior. La evaluacion consiste en entrevistas a profundidad, examenes
psicoldgicos, conversaciones con los supervisores y una verificacion de otras
evaluaciones. El psicélogo prepara una evaluacion de las caracteristicas
intelectuales, emocionales, de motivacion y otras mas, que pueden permitir la
prediccion del desempefio futuro, el trabajo de un psicologo puede usarse sobre
un aspecto especifico o puede ser una evaluacion global del potencial futuro. A
partir de estas evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacion y desarrollo
(W. B. Writher, 2000).

1.7.8.4. Métodos de los Centros de Evaluacion

Estos métodos son una forma estandarizada para la evaluacion de los empleados,
gue se basa en diversos tipos de evaluacion y multiples evaluadores. Esta técnica
suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel intermedio que muestran gran
potencial de desarrollo a futuro. Con frecuencia, se hace venir a un centro
especializado a los empleados con potencial y se les somete a una evaluacion
individual, a continuacion, se selecciona a un grupo especialmente idéneo para
someterlo a entrevista a profundidad, exdmenes psicologicos, estudio de
antecedentes personales, hacer que participen en mesas redondas y ejercicios de
simulacion de condiciones reales de trabajo, actividades en las que van siendo
calificados por un grupo de evaluadores. Los veredictos de los diferentes
evaluadores se promedian para obtener resultados objetivos. Este método es
costoso en términos de tiempo y dinero, requiere ademas separar de sus
funciones al personal que esta en evaluacion. Los resultados pueden ser muy
utiles para ayudar al proceso de desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacion
(W. B. Writher, 2000).
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1.7.9. El Método de Evaluacion del Desempefio por Resultados

Este método se fundamenta en la fijacibn de metas como técnica unida a la

evaluacion del desempefio, es un proceso participativo que de acuerdo a Writher

(2000); consta de: planificar el desempefio y de determinar y comunicar a los

empleados la forma en que estan desempefiando su trabajo y cumpliendo con los

objetivos. Sus actividades especificas son:

Establecer las metas de la organizacion.

Determinar la capacidad actual de la unidad y establecer metas para ésta.
Elaborar la descripciébn del puesto conjuntamente entre subordinado-
evaluado y supervisor-evaluador. Llegar a acuerdos sobre el contenido e
importancia de las principales funciones o tareas, y establecer criterios de
desempefio para cada una de ellas.

Obtener el compromiso de los individuos con las metas de la unidad y
precisarlo con su superior.

Fijar los objetivos individuales o de grupo para el siguiente periodo y
ponerse de acuerdo en los métodos para lograrlos.

Definir puntos de comprobacion para la evaluacion del progreso.

Evaluar el desempefio real al final del periodo determinado.

Los indicadores de resultados son tasas o datos del resultado deseado en la
ejecucion de alguna tarea. Los criterios de desempefio estan relacionados con
las funciones principales del puesto y constituyen no sélo una lista de tareas
sino que describen lo que el empleado debe lograr en el desempefio de su
puesto. Fijar criterios de desempefio permite minimizar la aparicion de
elementos de subjetividad en el proceso de evaluacion, en el método de
evaluacion por resultados, la fijacion de criterios de desempefio supone la

fijacion de una norma o nivel esperado de “produccién”.

*
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Para concluir estd resefia sobre métodos de evaluacion de desempefio
invitamos al lector a considerar el tipo de evaluacion que desea realizar, y de
esta forma optar por el método mas conveniente, que no necesariamente tiene

gue estar contemplado en nuestra investigacion.

1.8. Evaluando el Desempefio

L 4

Tras haber hecho una adecuada eleccion acerca del método de evaluacion, se
llevan a cabo revisiones peridédicas en las cuales el evaluador hace una
descripcion tanto de los resultados del empleado, como de los criterios de
desempefio inherentes a cada tarea y de los objetivos en forma separada. De
esta manera, segun la recopilacion documental que hicimos acerca de esta
evaluacion, llegamos a la conclusion de que las acciones a cumplir para

evaluar el desempefio segun el Econ. Mauricio Parra Urdaneta (2001); son:

a) Evaluacion del cumplimiento general de los criterios de desempefio.
b) Evaluacion del logro especifico de los objetivos.
c) Revision de los logros especiales alcanzados.
d) Establecer el plan de mejoras para el desarrollo del trabajador, aqui es
importante destacar los siguientes puntos a evitar:
¢ Que se definan criterios de desempefio inequitativos
e Que se presenten incoherencias en las calificaciones porque los
supervisores-evaluadores no sigan pautas basadas estrictamente en los
méritos.
e Que los supervisores-evaluadores no consideren la evaluacion del
desempefio como una oportunidad sino como una obligaciéon
¢ Que se desarrollen prejuicios personales
¢ Que se presente el efecto “halo”
¢ Que se sobrestime o subestime al evaluador Que se presente el efecto
de tendencia central

¢ Que se produzca un efecto de indulgencia
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¢ Que se evalle por inmediatez
¢ Que se evalle por apariencia externa, posicion social, raza, etc.
e Cuando el supervisor-evaluador no entiende la responsabilidad que se

le asigna.

1.8.1. La entrevista de Evaluacion

Una de las herramientas principales que debe utilizar toda persona que tiene el
propésito de aplicar una evaluacion del desempefio, es la entrevista de
evaluacioén, definiendo la entrevista como: “Una comunicacion entre entrevistado y
entrevistador, debidamente planeada, con un objetivo determinado para tomar
decisiones que la mayoria de las veces son benéficas para ambas partes”
(Grados,1993); y asi describimos a la entrevista de evaluacion como la actividad
principal que ha de consolidar y dar valor al contacto diario de directivos con su
personal para revisar lo que pasa y lo que deberia pasar entre el empleado y la
empresa. Esta entrevista, al igual que toda herramienta utilizada en la evaluacion,
tiene ciertos propadsitos, a los que Rios Cantu (2001), hace referencia, y que son

los siguientes:

1. Llegar a acuerdos con el empleado, de manera que se le permita tener una
idea clara de como se desempefia comparado con los patrones, normas,
conductas y competencias esperadas.

Definir medidas de mejoramiento del desempefio.

Estimular relaciones motivadoras mas fuertes.

Eliminar o reducir disonancias, ansiedades, tensiones o dudas.
1.9. La evaluacién del desempefio y el psicélogo en Recursos Humanos
De acuerdo con el articulo publicado por la Lic. A. Baggini (2002), de la
Universidad de Buenos Aires Argentina, en el que denota la importancia del papel
de los psicologos para las evaluaciones, hace hincapié en que su funcién esencial

es la evaluacion del potencial del individuo y no su desempefio anterior. El trabajo
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del psicologo puede usarse sobre un aspecto especifico, puede ser una

evaluacion global del potencial a futuro.

En base a lo anterior, consideramos que los resultados de las evaluaciones del
desempefio constituyen el termOmetro de las condiciones humanas de la
organizacion. Independientemente de la técnica seleccionada, es necesario que
el enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de la organizacién. El psicélogo
encargado de Recursos Humanos deberéa identificar estrategias para lograr que
los gerentes y evaluadores asuman con entusiasmo Yy capacidad esta
responsabilidad. Es determinante para verificar si la politica de Recursos

Humanos de una organizacion es la correcta o no.

Dentro de los momentos que se deben de atender en el desarrollo e
implementaciéon de una adecuada planeacion para un area determinada se

encuentran:

a) la planeacion
b) la implementacion

c) la evaluacion

En el primer apartado Planear significa hacer que sucedan cosas futuras como
uno desea, significa, también, adelantarse a los acontecimientos que de forma
natural y espontanea se realizaran, para evitar su impacto negativo, o bien, para
manejarlos en forma mas productiva. La planeacion permite decidir qué es lo que
se quiere y define lo que se deberd hacer para lograrlo en el futuro. Y es
precisamente el encargado del departamento de recursos humanos quien debe
vigilar y trabajar sobre los aspectos organizacionales que competen al factor
humano, cualquiera que sea su orientacion profesional o vocacional, debe tomar
en cuenta los aspectos que involucran su labor y los requerimientos especificos
gue la organizacién requiere. Se entiende por planeacién de recursos humanos la

aplicacion de un proceso sistematico para contar en el presente y en el futuro con
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el personal adecuado para ocupar un puesto en la empresa, cuyo resultado
permita a la institucion y al personal su realizacion.

La implementacion se refiere a la aplicacion practica de los planes y proyectos que
se han generado para llevar a la empresa y al personal en general al cumplimiento
de metas y objetivos trazados anteriormente, basandose siempre en la planeacion
y en la correcta reestructuracion oportuna de la misma, adecuandose a las areas

de oportunidad que se presenten durante la aplicacién del programa.

Ahora bien, la evaluacién del desempefio es una apreciacion del
desenvolvimiento de una persona en el cargo al cual ha sido asignado, es util
para determinar si existen problemas en cuanto a la supervision de personal, a
la integracion de un empleado a la organizacion, a desacuerdos, al
desaprovechamiento del potencial de un empleado quien podria desempefiarse

mejor en otro cargo, etc.

¢, Quién mejor para realizar una evaluacion que el jefe que se tenga en el
momento?; él es quien conoce a su gente, pero esta tarea no puede realizarla el
s6lo, necesita de un grupo que le ayude a desarrollar dicha labor, este grupo
puede estar liderado por el mismo presidente o los encargados directos del
manejo del personal en la empresa. De tal manera que, consideramos prioritario
dar cabida y participacion a los empleados dentro de la empresa, asi como
permitirles crecer dentro de la misma, uniendo los objetivos individuales con los
empresariales y por ultimo medir el potencial humano y determinar su plena
aplicacion por parte del empleado. Seguidamente se busca que la administracion
de Recursos Humanos, se constituya en una herramienta indispensable para el
buen funcionamiento de la organizaciobn. Para un supervisor es de suma
importancia evaluar a sus empleados, ya que puede determinar fallas y tomar
medidas correctivas y establecer una comunicacion mas fluida y directa con sus
subordinados. Para los subordinados, la evaluacion, es de gran ayuda ya que
conocen los aspectos de comportamiento y desempeiio que la empresa valora

mas en ellos, conoce cuales son las expectativas de su superior en cuanto a
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fortalezas y debilidades en el desempefio de su trabajo, sabe qué medidas esta
tomando el supervisor para mejorar el desempefo y lo mas importante, sirve para
adquirir un sistema de auto evaluacion y autocritica para mejorar su desarrollo en

la labor que se esté realizando.

1.9.1 Capacidad de retroalimentacién

La finalidad de toda evaluacion de a cuerdo a la Lic. A. Baggini (2002); es entre
otras, retroalimentar es decir, definir qué esta aportando cada empleado; asi
mismo, puede identificar a aquellas personas que necesiten perfeccionar su
funcionamiento y aquellas que pueden ser promovidas o transferidas segun su
desempefio. El proceso de evaluaciones del desempefio proporciona informacion
vital respecto a la forma en que se administran los recursos humanos de una
organizacion. Si el proceso de evaluacion indica que el desempefio de bajo nivel
es frecuente en la organizacion, seran muchos los empleados excluidos de los
planes de promociones y transferencias, sera alto el porcentaje de problemas de
personal y bajo en general el nivel de dinamismo de toda la empresa; los niveles
altos de empleados que no se desempefian bien pueden indicar la presencia de

errores en varias facetas de la administracion de personal.

1.10. Importancia del psic6logo como evaluador

A medida que surgen nuevos campos de aplicacion de la psicologia, con la
consiguiente generacion de nuevos procedimientos de intervencion, el psicélogo
debe perfeccionar su procedimiento de analisis y evaluacion con la finalidad de
encontrarse a la vanguardia de los requerimientos y exigencias de la sociedad o

empresa en la cual se encuentra inmerso.

El término evaluacion ha pasado por algunas etapas en su desarrollo hasta poseer

las connotaciones que hoy le son otorgadas. A continuacidon vamos a examinar
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algunas de las definiciones aportadas por los mas importantes representantes de

esta disciplina:

Una manera de recopilar informacion acerca de una persona, precisando en un
momento posterior que la observacion de la conducta debe ser sistematica en

condiciones especificas y en relacion con estimulos especificos. (Pervin 1980)

En un segundo momento, Maloney y Ward (1976); consideran la evaluaciéon como:
Un proceso variable que depende de la pregunta planteada, la persona en
cuestion, exigencias temporales y una mirada de otros factores; y como tal no

puede ser reducida a un conjunto de reglas o pasos.

Posteriormente, Lindz (1981); considera la evaluacion psicolégica como un

proceso de toma de decisiones:

“Es un proceso de recoleccion de datos sistematicos, validos, fiables y relevantes
en respuesta a los problemas presentados por la fuente de referencia, y con el

proposito de tomar decisiones para o acerca de las personas”.

Por dltimo, Fernandez—Ballestreros (1992); definird la evaluacién psicoldgica

como.

“Aguella disciplina de la psicologia que se ocupa del estudio cientifico del
comportamiento (a los niveles de complejidad necesarios) de un sujeto (0 un
grupo especificado de sujetos) con el fin de describir, clasificar, predecir y, en su

caso, explicar y controlar tal conducta”.

La evaluacion se ha modificado a medida de las necesidades del psicologo de
corroborar los datos obtenidos de la medicion, por tal motivo reconocemos que el
trabajo que éste realiza en la industria no se limita a la mera observacion y

participacion subjetiva, sino, a la modificacion e intervencion en las areas de
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oportunidad presentes. Su intervencion debe ser describiendo, clasificando,
prediciendo, explicando y controlando las variables (en este caso) de desempefio

presentes en la empresa “Grupo Industrial Telleria” (GIT).

Es de suma importancia el reconocer que las habilidades del psicologo se deben
enfocar también en la implementacion de distintos niveles de atencién a las areas
de oportunidad de desarrollo de personal, tomando en cuenta las necesidades que
existan en cuanto al desarrollo del personal en los distintos departamentos niveles
dentro de una empresa. Estos pueden dirigirse por medio de capacitaciones,
retroalimentacion y seguimiento de estas; asi mismo la continua observacion de

las conductas laborales.

El trabajo del profesional de la psicologia debe de complementarse con el de los
administradores y encargados de las distintas instancias del departamento de
factor humano de la empresa para generar una sinergia efectiva y eficaz. No se
pude delegar toda la responsabilidad a un solo profesional del manejo del
personal, ni tampoco se debe de restringir al psicélogo la labor del manejo de

conductas.

Asi mismo; el psicologo debe de conocer y manejar las formas estadisticas del
manejo de la conducta humana y no quedarse Unicamente en la parte subjetiva o
cualitativa de este estudio, sino que debe de conjugar de manera efectiva ambas
disciplinas para sustentar con hechos cuantitativos los resultados, como en la
presente investigacion, de un estudio de las competencias y conductas del

personal, o cualquier tarea en la que tenga que ver el estudio de personas.
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CAPITULO 2
COMPETENCIAS EN
EL AMBITO LABORAL

2.1. Antecedentes Historicos en México

Haciendo una breve resefia historica acerca de la existencia de las competencias
laborales en nuestro pais, encontramos que, segun Agustin Ibarra (1996), en
México el diagnostico efectuado a la capacitacion, aunado con la clara vision de
los cambios que se registraban en el entorno a nivel de las relaciones econémicas
y en el mercado de trabajo, propicié el disefio y formulacion del proyecto de
Modernizacion de la Educacion Tecnologica y la Capacitacion. Para su ejecucion
el Gobierno de México instaldé el “Consejo de Normalizacion y Certificacion de
Competencia Laboral”, el 2 de Agosto de 1995. La necesidad de modernizar y
modificar el sistema de formacion y capacitacion surge, en primer lugar, a partir de
uno de los cambios mas importantes en la economia mundial; caracterizado por el
transito desde una economia dominada por la oferta, hasta una economia basada
en la demanda. En segundo lugar, porque las transformaciones del mercado
exigen a las empresas adoptar modelos de produccion flexible que, a su vez,
requieren esquemas de organizacion flexible y abierta que se basan en redes y
equipos de trabajo, ya no en la concepcion atomistica y aislada del puesto de
trabajo. En tercer lugar, se consideré la transformacion en el contenido de los
puestos de trabajo, producto de las exigencias anteriormente mencionadas, de
esta manera, en un modelo de produccién flexible, el individuo debe ser capaz de
incorporar y aportar, cada vez mas, sus conocimientos al proceso de produccion,

participando en el andlisis y solucion de los problemas que obstaculizan el
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aumento de la calidad y la productividad dentro de la empresa. El diagndstico de la
capacitacion en Meéxico, por esos dias, se caracterizaba por el enfoque de la
capacitacion dominado por la oferta en que los programas son disefiados,
aplicados y evaluados desde la academia o desde las areas de recursos humanos
de las empresas. Ahora bien, como observamos, la capacitacion y todo lo que con
ella esta relacionada, nos permite abordar un modelo de evaluacion basado en las
competencias laborales para su certificacion, que ademas de su importancia a

nivel general y en la actualidad, es el principal objeto de esta investigacion.

Asi que, procedemos a revisar los antecedentes, sus autores y realizar el analisis
de la informacion, en la cual encontramos los datos mas relevantes en el tema de
desempefio de competencias. Apoyandonos en el articulo de Rothwell y Lindholm
(1999), encontramos a John Flanagan (1946), Robert White (1959), David
McClelland (1973), Patricia MalLagan (1980), Richard Boyatzis (1982), Lyle y
Signe Spencer (1976), C.K. Prahalad (1998), Gary Hamel (1990) y David Ulrich
(1997); a los que abordaremos de manera general con la finalidad de conocer sus

estudios y su influencia en la conformacion de un modelo de competencias.

J. Flanagan (1954), precursor del Modelo de Competencias, estableci6 la “Técnica
del incidente critico” (CIT), es el precursor de la metodologia clave, que utilizé en
un riguroso estudio psicologico y de competencias en la fuerza aérea de los
Estados Unidos, entre los afios de 1941 y 1946. Estableci6 como objetivo la
determinacion de la diferencia entre tener éxito o fracaso cuando se lleva a cabo
una parte importante del trabajo que fue asignada. Establecio 5 pasos para el
procedimiento de esta técnica (CIT):
1. Elinvestigador debe determinar el propdsito general de la actividad.
2. Desarrollar planes y especificaciones para recolectar datos objetivos
observando la actividad de los trabajadores.
Recolectar la informacion.

4. Analizar la informacion.
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5. Interpretar y reportar los requerimientos de la actividad. La técnica del
incidente critico centra su atencion en eventos conductuales que distinguen

entre el desempefio ejemplar y el desempefio completamente exitoso.

McClelland y White (1959), son los fundadores del modelo de competencias;
White identificé un rasgo humano al que llamé “competencias”, en sus estudios
obtuvo ayuda de McClelland (1973), que publicé un articulo llamado “Testing for
competence rather than for intelligence” o lo que en su traduccion podemos
entender como “Evaluando las competencias mas que la inteligencia”, en donde
impuls6 el modelo de competencias proponiendo como alternativa la aplicacion de
tests de inteligencia para predecir competencias en el trabajo. McClelland (1979),
qgue es considerado el padre de este modelo, creia que esa alternativa que se
aproximara a la evaluacién de la inteligencia deberia basarse en diferentes
suposiciones claves: la mejor evaluacion tiene criterio de muestra, las
evaluaciones deben estar disefiadas para reflejar cambios en lo que un individuo
ha aprendido, las formas de mejorar las caracteristicas de la evaluaciéon deben
hacerse publicas y explicitas, por su parte el test debe evaluar competencias
involucradas con un grupo con resultados reales, el test debe involucrar
operaciones tan bien como respuestas conductuales, debe operar simplemente
pensando en los patrones para obtener el maximo de generabilidad a varias
acciones resultantes. En la década de 1970 McBer y Compafia (asociados con
McClelland) y la American Management Association (AMA) -Asociacion Americana
de Administracion-, lanzaron el primer programa de competencias en gran escala,
centrando su objetivo en responder a una pregunta base: ¢Qué competencias son
las que los administradores, jefes 0 gerentes exitosos exhiben y cuales son las
gue exhiben los no exitosos? (Rothwell y Lindholm citando a Hayes, 1979), este
estudio resulté haber identificado 5 competencias clave esenciales para el éxito en

el trabajo administrativo / gerencial:

a) Conocimiento especializado

b) Madurez intelectual

L 4
*

35



Capitulo 2 Competencias en el &mbito laboral

c) Madurez empresarial
d) Madurez interpersonal

e) Madurez en el trabajo

En el que solo la primera de estas competencias fue identificada por ser un comun

denominador en ambos; desempefio totalmente exitoso y desempefio ejemplar.

P. McLagan (1980), introdujo modelos de competencias como puntos centrales de
planeacion, organizacion, integracion y mejoramiento de todos los aspectos del
sistema de administracion de recursos humanos, incluyendo: el reclutamiento y
seleccion, la evaluacion, la planeaciéon de desarrollo individual, el disefio de
curriculo en formacién, ensefianza, asesoramiento, apoyo, planes de sucesién e

identificacion del alto potencial, asi como trayectoria de carrera.

Para ella el modelo de competencias se define como: “La herramienta de decision

que describe las capacidades clave que requiere el desempefio de un cargo”.

Su trabajo se centrd en una serie de preguntas que las personas encargadas de
tomar decisiones en las organizaciones deberian hacerse antes de garantizar el
modelo de desarrollo de competencias: ¢Qué influencia proporcionara el modelo
de competencias?, ¢ Qué informacién su usara en el desarrollo del modelo?, ¢ Cual
sera el contenido del modelo?, ¢(Cdémo deberia ser definida una competencia?,
¢, Quién deberia estar involucrado?, En su estudio, utilizé cuatro puntos en el
proceso que reestructuraba y expandia el modelo de competencias anterior,

identificandolas a través de un estudio independiente en tres grupos:

e Competencias y estandares de las tareas de grupos de trabajo, un
grupo de 22 individuos prominentes en Desarrollo de Recursos
Humanos.

e Diez miembros de la organizacion ASTD, profesionales del area de

desarrollo.
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e Diez empleados de McLagan International.
En la primera fase se obtuvieron resultados que produjeron nuevas ideas para
futuras tareas afectando el campo de actividades, roles y resultados de los
profesionales de desarrollo de recursos humanos; ademéas de las competencias
necesarias para lograr esos resultados. En la segunda fase del estudio se
involucraron una variedad de actividades del grupo de trabajo, doce citas textuales
de grupos locales profesionales de ASTD para relacionar el rendimiento del
trabajo a los roles apropiados. La tercera fase se centra en la aplicacion de una
encuesta hecha a 705 expertos a quienes se les hicieron preguntas sobre su rol
individual. En la cuarta fase se involucraron 473 expertos en una segunda ronda
de revision de sus roles; de esta manera, el reporte final fue trabajado. Un indice
futuro de fuerza de 50% o mas de los expertos, con un alto potencial de impacto
en el campo de accidn y/o un rol especifico del desarrollo de recursos humanos: El
rol de los practicantes del desarrollo de recursos humanos: El rendimiento del
trabajo en la misma é&rea, las competencias del practicante de desarrollo de
recursos humanos dando la mayor importancia al menos al 50% de los expertos,
los requerimientos de calidad por cada elemento de rendimiento o produccion
elegidos por el 50% o mas de los expertos en desarrollo de recursos humanos, los

asuntos éticos elegidos por el 40% o mas de los expertos en DRH.

R. Boyatzis (1982) trabajé en la mejora del modelo de competencias, en 1982
publico sus resultados que obtuvo relacionando tres influencias con el desempefio
de los empleados: Las demandas laborales, el medio ambiente organizacional y
las competencias individuales de los trabajadores. Si dos de estos componentes
son congruentes y consistentes, encontr0 entonces la probabilidad de que el
resultado sea un desempefio efectivo que se llega incrementar. El método para
documentar las competencias desempefiadas de Boyatzis fue recolectado a través
de la “entrevista de eventos conductuales” (BEI —Behavioural Event Interview-), y
documentando que es lo que los empleados en el desempefio de los labores

cotidianas estaban pensando, sintiendo o haciendo durante su trabajo.
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Lyle y S. Spencer (1976), haciendo el modelo de competencias accesible, en su
libro “Competency a work: Models for superior performance” explican como
desarrollar un modelo de competencias para un grupo objetivo en una
organizacion, uno de sus puntos centrales es cdmo seleccionar los trabajos para
ser estudiados en una organizacion, identificando a los que tienen alto valor en la
misma; después de haber elegido el trabajo, un simple ejemplo de desempefio
totalmente exitoso es seleccionado, se recolecta la informacién, las tareas del
trabajo son organizadas, las comparaciones entre el desempefio totalmente
exitoso y el ejemplar son hechas y el modelo de competencias tentativo es
validado. El entrenamiento o capacitacion puede no ser el vehiculo adecuado para
construir todas las competencias necesarias para un desempefio laboral
totalmente exitoso o ejemplar; sin embargo, es idoneo y abarca tres dominios de
aprendizaje: el cognitivo, el afectivo y el psicomotor; cuando se disefia un modelo
de entrenamiento basado en el modelo de competencias, las relaciones
personales con competencias afectivas, cognitivas y psicomotoras identificadas en
el modelo, deben ser incorporadas en un acercamiento al entrenamiento, si el
modelo de competencias debe ser realizado (Dubois, 1993, citado en Rothwell y
Lindholm, 1999).

Prahalad (1998) invent6 el término de “competencias principales” para indicar la
fuerza estratégica, la esencia de lo que hace una organizacién competitiva en su
medio ambiente. Una competencia principal representa el fruto del aprendizaje
colectivo de una organizacién, especialmente como éste coordina la produccion de
diversas habilidades e integra multiples corrientes de tecnologia. Este autor y su
colega G. Hamel (1990, p 95), dicen que la meta de un proceso basado en
competencias es desarrollar un extenso y profundo entendimiento de las

habilidades que comunmente respaldan el éxito de la organizacion.

Para D. Ulrich (1997) (extendiendo la idea de Prahalad, 1998) las organizaciones
tienen un potencial competitivo basado en el éxito demostrado en el pasado y

percibiendo futuras oportunidades. Ulrich utiliz6 el término competencia
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organizacional para describir qué elementos hacen una organizacion y como se da
este proceso. Para Ulrich, competencia y/o capacidad representan, en la préactica,
habilidades colectivas, aptitudes y experiencias dentro de una organizacién, asi
como la aptitud de una organizacion para establecer estructuras internas y
procesos que lleguen a influir a sus miembros a crear competencias especificas
organizacionales y, de este modo, permitir a la organizacién adaptar los cambios
de los clientes y las necesidades estratégicas; ademas el modelaje de
competencias es una herramienta utilizada para desarrollar las ventajas

competitivas en una organizacion.

Ahora bien, haciendo referencia al uso actual del modelo de competencias
laborales en las organizaciones, se afirma que las organizaciones construyen un
modelo de competencias en donde las vacantes de personal son descritas y
caracterizadas. Aunque hay que considerar que los modelos de competencias
tienen que estarse actualizando tan rapido como la organizacion vaya creciendo
de acuerdo a los desafios del medio ambiente externo que tienen que ver con los
cambios en sus productos y servicios o enfrentarse a las preferencias de los
clientes por diferentes productos o servicios. Esto ha llevado a clasificar a las
metodologias tradicionales de modelaje de competencias, dentro de tres
aproximaciones fundamentales partiendo de la decision del “hacer o comprar”.
(Rothwell, 1998), estas son:

a) El acercamiento adoptado: Es el méas rapido y menos caro de utilizar
(aunque también el acercamiento menos riguroso), se lleva a cabo
adoptando un modelo de competencias disponible de otra
organizacion, con lo cual no es necesaria una metodologia porque
no hay investigaciéon, y se utiliza, normalmente, cuando las
organizaciones lo aplican indiscriminadamente sin importar la cultura
corporativa, los clientes o las condiciones de compras.

b) El acercamiento adoptado y adaptado: este se da cuando el

modelaje de competencias requiere un minimo de metodologia,
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Hasta aqui

porque otra organizacion ya condujo ese estudio, de esta manera, se
esta adoptando un modelo, pero se adapta para usar él la nueva y
Gnica cultura corporativa que esta adoptandolo, se puede adaptar
usando una entrevista basada en una pequefa escala conductual.

El acercamiento adaptado: Requiere una investigacion rigurosa, es
mas util para asegurar defensa legal cuando el modelo tiene que ser
aplicado mas all4 de los esfuerzos de desarrollo individual. Cuando
el plan de toma de decisiones de una organizacion usa el modelo de
competencias como base para decidir sobre aspectos relevantes de

empleo; seleccionando, despidiendo o promoviendo personal.

hemos abarcado los antecedentes que consideramos mas

trascendentales para el objeto de esta investigacion, por lo que, se vuelve

necesaria la definicion de las competencias laborales para dar pie a la informacion

concerniente a este estudio.

2.2. Definicion de Competencias

Una vez abordados los antecedentes de las competencias laborales, es de

suma importancia proceder con la definicién de las mismas, pero inicialmente

habra que definir los términos clave que estan asociados con las competencias
(Rothwell y Lindholm, 1999):

a)

b)

Competencia Laboral: Una caracteristica sobresaliente en un
empleado con resultados en su desempefio efectivo y/o superior en
el trabajo.

Competencia central organizacional: Significa que el aprendizaje
colectivo en una organizacion es coordinar diversas habilidades de
produccién e integrar multiples corrientes acerca de tecnologia. Esta
es la llave que hace competitiva y distinguida entre otras a una

organizacion.

*
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c) ldentificacion de competencias: Es el proceso de identificacion de
competencias laborales.

d) Modelo de competencias: Es el resultado de la identificacion de
competencias. Es una descripcién narrativa de las competencias
laborales de un grupo identificable en una categoria de trabajo, un
departamento o0 una ocupacion, describe las caracteristicas clave
que distinguen el desempefio ejemplar (mejor en clase) del
desempefio totalmente exitoso.

e) Modelando competencias: Es el proceso de describir los resultados
de la identificacion de competencias creando una narrativa para
describir las competencias.

f) Evaluacién de competencias: Es el proceso de comparacion de los
individuos en una categoria de trabajo, un grupo ocupacional, un
departamento, de una industria u organizacién con el modelo de
competencias que haya sido desarrollado para ese grupo objetivo.
Aqui podemos hacer mencion al instrumento que apoya nuestra
investigacion: la evaluacion del desempefio por competencias, cuyo
modelo se ha apoyado en estos conceptos.

g) Desempefio ejemplar: El mejor en clase o los trabajadores mas
productivos.

h) Desempefio completamente exitoso: Un trabajador con experiencia,
pero que no es el mejor en clase.

i) Planeacion del desarrollo individual: Es el proceso de planeacion
para reducir el vacio que hay entre los requerimientos para el
desempefio exitoso identificado por el modelo de competencias y los
resultados de una evaluacién de competencias que muestra como un

individuo se compara con el modelo.

Ahora bien, conociendo ya la definicion de los términos relacionados con el
modelo de competencias, procedemos a definir las competencias, basadndonos en

el articulo de E. R. Lopez (2001), quien sefiala que, la competencia laboral, es el
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conjunto de conocimientos habilidades, destrezas y aptitudes que son aplicables al
desempefio de una funcion productiva, a partir de los conocimientos de calidad y
eficiencia esperados por el sector productivo; es decir; “las competencias son las
areas de conocimiento, habilidades y destrezas que incrementan la efectividad
individual”, son cualquier caracteristica o rasgo personal, expresada en una
conducta observable, que esta relacionada con un alto desempefio laboral.
Rothwell y Lindholm (1999); hacen mencién a la definicion que da la Asociaciéon
Americana de Administracion (AMA) acerca de las competencias: “Las
competencias son un conocimiento genérico, motivacion, trato, auto imagen, rol
social o habilidades de una persona que esta casualmente relacionado con un
desempefio superior en el trabajo” (p.98), asi mismo, refieren la definicion que da
Boyatzis (1982), (autor que escribié el primer libro empirico y de investigacion
acerca del modelo de desarrollo de competencias), quien define a la competencia
como: “una caracteristica que hace resaltar a una persona que muestra o causa
un desempefio efectivo o superior”, ain con una definicion ya establecida, él
mismo describe el proceso para definir una competencia: “Debemos determinar
qué acciones se llevaron a cabo y su lugar en un sistema y secuencia de
comportamiento, asi como qué resultados o efectos se obtuvieron y cual fue la
intencion o significado de las acciones y sus resultados en un estudio previo en
gue se aplicara el modelo de identificacion de competencias, ademas que este
método es para definir competencias de trabajo que representen una habilidad”.
Lyle y S. Spencer (1986); dan seguimiento a la definicibn de Boyatzis (1982)
sugiriendo que las competencias son caracteristicas que resaltan en un individuo
que estd casualmente relacionado con el criterio que hacer referencia al
desempefio efectivo o superior en una situacion laboral, ellos argumentan que una
caracteristica no es una competencia al menos que prediga algo significativo en el
mundo real. De acuerdo con lo anterior, consideramos que las personas no nacen
con competencias, sino que tienen que aprenderlas, es decir, cada persona tiene
una diversidad de capacidades individuales en diferentes areas; haciendo alusion
a la opinién que A. Cohen (1992); tiene al respecto, podemos ver que esto se lleva

a cabo a través del proceso de aprendizaje, en el cual es tiempo y energia lo que
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se esta consumiendo, en donde la gente tiende a hacer una gran inversion en lo
que son sus competencias. De acuerdo con Cohen, el nuevo aprendizaje y el
cambio toman tiempo; una persona no siempre ve sus propias competencias como
los demas las ven, asi, los gerentes a veces sorprenden a sus subordinados
haciéndoles comentarios acerca de la calidad que tiene el trabajo que realizan. En
general, las competencias forman una importante parte del sistema personal, el
individuo puede encontrar maneras de trasladar estas competencias a un

comportamiento efectivo, las experiencias personales las refuerzan.

2.3. Falta de conocimiento de la experiencia laboral

Por otro lado, podemos afirmar ahora que frente a las barreras de entrada, el
trabajador recurre a mecanismos informales o aprovecha los espacios que le
brinda el centro de trabajo para adquirir los conocimientos que los capaciten para
un mejor desempefio. Sin embargo, estos conocimientos obtenidos a través de la
experiencia no le son reconocidos formalmente porgue no existen los mecanismos
para ello. Aunado a esto encontramos la escasa informacion limitada sobre el

mercado laboral.

2.4. La escasa informacion limitada sobre el mercado laboral.

Invariablemente, cuando un individuo llega a una empresa a solicitar empleo, no le
solicitan los diplomas que acrediten su formacion, sin embargo, en los niveles
operativos la mayoria de las veces si se les pide el certificado de secundaria, para
asegurar que el aspirante cuente con el nivel educativo general que le permita
desempefiar una ocupacion con relativa eficiencia. Asi mismo, concordamos con
el articulo del Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM)
publicado por A. Martinez (2000), en que se menciona que las competencias
representan los atributos que el empresario desea encontrar en sus empleados;
en donde estas competencias que se desea tengan los empleados de las

empresas, han sido normalizadas, para asi poder considerarlas como una
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exigencia laboral valida; de esta manera, surge el Sistema Normalizado de
Certificacion de Competencia Laboral, el cual fue propuesto partiendo de las

siguientes caracteristicas:

e Enfocado en la demanda; basado en resultados e integrado por los
mismos usuarios.

e Que posibilite en el mediano plazo una mayor coordinacion
institucional, asi como una mayor permeabilidad entre centros de
trabajo y oferta de capacitacion.

e Que provea al mercado informacion veraz y oportuna sobre lo que
los individuos saben hacer en el &mbito de trabajo, y oriente la toma
de decisiones de los agentes econdémicos.

e Que permita contar con programas flexibles, de mayor calidad y
pertinentes con las necesidades de la poblacion y de la planta
productiva.

e Un sistema con mayor posibilidad de actualizacion y adaptacion.

e Que se conciba a la capacitacibn no como una actividad finita, de
corta duracion, sino como un proceso de largo plazo que abarque
toda la vida productiva del individuo y facilite la acumulacién de
conocimientos, asi como el desarrollo de competencia laboral que
amplie las oportunidades de superacion y progreso personal y

profesional de los trabajadores.

El movimiento hacia la adopcion del enfoque de competencia laboral se ha
relacionado con los cambios que, en diferentes ambitos se registran actualmente a
nivel global. En particular L. Mertens (1997); asocié las competencias con la
estrategia para generar ventajas competitivas, la estrategia de productividad y la
gestion de recursos humanos. Para Mertens, es indudable que el surgimiento del
enfoque de competencia esta relacionado con las transformaciones productivas
ocurridas a partir de la década de los ochentas; la mayor exposicion a la

competencia mundial, la presion por el mejoramiento de la calidad y la reduccion
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de costos fueron estrategias que rapidamente se difundieron desde el Japon hacia
el occidente. Rapidamente las empresas han entendido la necesidad de
prevalecer en el mercado generando ventajas competitivas; para el mismo autor,
el problema puede sintetizarse en la siguiente interrogante: ¢cémo pueden
diferenciarse las empresas en un mercado tendiente a globalizarse y que facilita la
difusion rapida y masiva de mejores practicas organizativas e innovaciones
tecnoldgicas?. Se ha documentado coOmo las estrategias empresariales hacia la
competitividad terminaron generando elementos de diferenciacion a partir de su
estructura organizacional y de la incorporacion de elementos que antes sélo
hacian parte de su entorno. Terminaron asi construyendo redes de colaboracién
entre la funcién productiva y otros agentes clave como los proveedores,
consultores, contratistas, clientes, trabajadores, etc. Se crearon verdaderas
estructuras virtuales en las que, lo importante no eran los activos fisicos y
financieros, sino otros intangibles muy valiosos como el conocimiento, la
formacion, la capacidad de innovacion, el manejo del mercado, los sistemas de

motivacion, etc.

Retomando las palabras de Grados (2000); estamos de acuerdo en que uno de los
componentes clave en esta arquitectura naciente es el factor humano. La
contribucion que efectlan las personas y colaboradores de la organizacion a favor
de los objetivos de la empresa. Lo que ahora se requiere del administrador de
recursos humanos, es que aporte una fuerza de trabajo calificada que permita que
las empresas aumenten su productividad y que los trabajadores amplien sus
posibilidades de incorporacion y permanencia en el mercado laboral, asi como de
progreso y desarrollo profesional. Asi, concluimos que el surgimiento del enfoque
de competencia laboral esta relacionado plenamente con la estrategia de
competitividad, dada la necesidad de la empresa por diferenciarse en el mercado

a partir del desarrollo de sus recursos humanos.
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2.5. Dimensiones de las Competencias

Al referirnos a la competencia laboral es conveniente distinguirla de cuatro
dimensiones que pueden diferenciarse y significar aplicaciones practicas del
concepto de competencia: a) ldentificacion de competencias, b) la Normalizacion
de competencias, ¢) la Formacién basada en competencias, y d) la Certificacion

de competencias (Meterns 1995). A continuacion se describen éstas:

2.5.1. Identificacion de competencias

La identificacibn de competencias es el método o proceso que se sigue para
establecer, a partir de una actividad de trabajo las competencias que se ponen en
juego, con el fin de desempefiar tal actividad satisfactoriamente. Las competencias
se identifican usualmente sobre la base de la realidad del trabajo, ello implica que
se facilite la participacion de los trabajadores durante los talleres de analisis. La
cobertura de la identificacion puede ir desde el puesto de trabajo, hasta un
concepto mas amplio y mucho mas conveniente del area ocupacional o del &mbito
de trabajo. Se dispone de diferentes y variadas metodologias para identificar las
competencias, entre las mas utilizadas se encuentran el analisis funcional, el
"desarrollo de un curriculo" y las metodologias caracterizadas por centrarse en la

identificacion de competencias claves (Meterns 1995).

2.5.2. Normalizacién de competencias

Con la identificacion de las competencias, su descripcion puede ser de mucha
utiidad para aclarar las transacciones entre empleadores, trabajadores y
entidades educativas. Usualmente, cuando se organizan sistemas normalizados,
se desarrolla un procedimiento de estandarizacion ligado a una figura institucional,
de forma tal que la competencia identificada y descrita con un procedimiento
comun, se convierta en una norma, un referente valido para las instituciones

educativas, los trabajadores y los empleadores. Este procedimiento creado y
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formalizado institucionalmente, normaliza las competencias y las convierte en un

estandar al nivel en que se haya acordado (empresa, sector, pais) (Meterns 1995).

2.5.3. Formacién basada en competencias

Ya que esta dispuesta la descripcién de la competencia y su normalizacion; la
elaboracion de curriculos de formacion para el trabajo sera mucho mas eficiente
considerando la orientacion hacia la norma, esto significa que la formacion
orientada a generar competencias con referentes claros en normas existentes
tendra mucha mas eficiencia e impacto que aquella desvinculada de las
necesidades del sector empresarial. Para ello, es necesario, no solamente que los
programas de formacion se orienten a generar competencias mediante la base de
las normas, sino también, que las estrategias pedagdgicas sean mucho mas
flexibles a las tradicionalmente utilizadas. De este modo, la formacién por
competencias enfrenta también el reto de permitir una mayor facilidad de ingreso-
reingreso haciendo realidad el ideal de la formacion continua, de igual forma, es
necesario que permita una mayor ingerencia del participante en su proceso
formativo decidiendo lo que mas necesita de la formacion, el ritmo y los materiales
didacticos que utilizara en su formacion, asi como los contenidos que requiere.
Algunas de las competencias clave, en que mas se insiste hoy desde la Optica de
la gestién de recursos humanos; no se generan en el conocimiento transmitido en
los materiales educativos sino en las formas y retos que el proceso de aprendizaje
pueda fomentar. Paraddjicamente muchas veces se insiste en la generacion de
actitudes enfocadas hacia la iniciativa, la resolucion de problemas, el pensamiento
abstracto, la interpretacion y la anticipacion; en medio de ambientes educativos en
los que la unidad basica es el grupo, todos van al mismo ritmo y todos se someten
a la misma cantidad y calidad de medios en un papel totalmente pasivo (Meterns
1995).
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2.5.4. Certificacion de competencias

De esta manera, la formacion basada en competencias no puede manejarse como
un proceso formal sin un proceso de certificacibn adecuado, éste alude al
reconocimiento formal acerca de la competencia demostrada (por consiguiente
evaluada) de un individuo para realizar una actividad laboral normalizada. La
emision de un certificado implica la realizacion previa de un proceso de evaluacion
de competencias, el certificado, en un sistema normalizado, no es un diploma que
acredita estudios realizados; es una constancia de una competencia demostrada;
se basa obviamente en el estandar definido, esto otorga mucha mas transparencia
a los sistemas normalizados de certificacion ya que permite a los trabajadores
saber lo que se espera de ellos, a los empresarios saber qué competencias estan
requiriendo en su empresa y; a las entidades capacitadoras, qué orientacion dar a
su curriculo. El certificado es una garantia de calidad sobre lo que el trabajador es
capaz de hacer y sobre las competencias que posee para ello, de esta forma, las
empresas han empezado a reconocer que su principal fuente de diferenciaciéon y
competitividad es su gente. Se recogen cada dia mas experiencias de
organizaciones empresariales que orientan sus esfuerzos competitivos a fortalecer
su activo humano. Generar ambientes propicios a la innovacién y al aprendizaje
continuo son estrategias que se soportan en claros procesos de capacitacion para
el desarrollo de competencias laborales. El enfoque de competencias aclara
notablemente el panorama para la seleccion de personal, el cual puede apoyarse
ya no sobre diplomas sino sobre capacidades demostradas. Las nuevas lineas en
materia de vinculacion de personal efectivo se escriben sobre el cumplimiento de
perfiles basados en competencia. La simplificacion en las atiborradas y muchas
veces Iinoperantes descripciones de puestos se facilita enormemente con
conceptos como el de los niveles de desempefio y las areas de competencia antes
que por la tradicional y desgastada forma de bautizar puestos y crear
diferenciaciones innecesarias entre colaboradores que interactian a niveles
similares y con altos grados de interdependencia. De acuerdo con Annette Jobert

(1990), la formacion de los trabajadores tiene una facil identificacion y provision
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mediante mecanismos de evaluacion de las competencias disponibles que faciliten
la identificacion de aquellas competencias a desarrollar y por tanto de las acciones
de formacion requeridas. De esta manera, muchos programas de capacitacion
empresarial caen en la facil e ineficaz formula del recetario que, por repetitivo, sélo
logra dar cuenta de recursos en tiempo y dinero, pero no significan mayor avance
a los ojos de los trabajadores. Finalmente, aunque no existen alun evidencias
abundantes, algunas empresas en los paises con sistemas de competencia
laboral (como Inglaterra) han logrado conectar sus politicas de remuneracion e
incentivo con modelos de gestion de recursos humanos basados en competencia
laboral (Meterns 1995).

Por otra parte la identificacion de los contenidos de las ocupaciones se derivé de
los intentos por lograr clasificaciones de los trabajos a fin de establecer diferentes
niveles de remuneracion. Los primeros antecedentes en la identificacion de
contenidos del trabajo derivaron en las categorias de clasificaciones de
trabajadores para efectos de negociacion colectiva. En esos afios de comienzos
del siglo XX, las diferenciaciones mas descriptivas no pasaban de referirse a
categorias como “trabajador”, "empleado", "capataz", "supervisor", "gerente";
reflejando asi, el estado de la organizacion del trabajo. Posteriormente las
descripciones aparecieron muy ligadas a la l6gica de los puestos de trabajo
descritos; apegadas a la descripcién exhaustiva pero también incluyendo un alto
ingrediente jerarquico; diferenciando el trabajo de planta, del trabajo de oficina y el

trabajo de hacer, del trabajo de pensar (Meterns 1995).

2.6. Nocion de las competencias
El estudio de las competencias nos lleva a varias acepciones; siendo cuatro las
caracteristicas mas comunes en todas ellas, de esta manera; la competencia:

a) Toma en cuenta el contexto; el cual esta constituido por las

situaciones reales donde deberdn ejercerse las competencias.
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b)

d)

Es el resultado de un proceso de integracion; identifica los resultados
esperados por el mercado de trabajo, en términos del nivel de
dominio de las tareas y funciones profesionales, donde se integran
los conocimientos las habilidades y las actitudes.

Esta asociada con criterios de ejecuciéon o desempefio; los criterios
de desemperfio siempre se estableceran previamente a la instruccion
e identifican los indicadores de evaluaciéon que determinan el éxito en
el dominio de la competencia, en armonia con los requerimientos del
mercado de trabajo.

Implica responsabilidad. El trabajador es el responsable de su
aprendizaje, el tiempo que tarde en alcanzar el dominio de una
competencia depende de la gestion que haga del mismo (Meterns
1995)

2.6.1. Clasificacién de competencias.

De acuerdo con Fernandez Reyes (2000), Director Ejecutivo de “PROSEL

Consultores”, las competencias tienen una clasificacion general:

a) Una primera clasificacion de las competencias de acuerdo a su

capacidad predictiva del desempefio superior:
e Competencias Umbral: aquellos que predicen el
comportamiento promedio en determinada funcién.
e Competencias Diferenciadoras: aquellas que predicen el

comportamiento superior.

b) También es posible la identificacion de las competencias segun su

grado de aplicabilidad y especificidad organizacional, por lo que se
establecen 4 niveles:
e Competencias Corporativas de la organizacién: comunes a

todos los cargos y lineas de negocios.
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e Competencias Comunes de un Area: Gerencia o linea de
negocios.

e Competencias de Familias de Cargos con
Responsabilidades Similares.

e Competencias Especificas del Cargo.

c) Las competencias también se clasifican segun su facilidad o
dificultad de desarrollo, aspecto fundamental a la hora de tomar
decisiones de inversion en recursos humanos, pues evalta el
costo-beneficio de emprender una accion de desarrollo vs. otras
alternativas. La clasificacion es:

e Competencias Facilmente Entrenables: por ejemplo
pensamiento analitico.

e Competencias Medianamente Entrenables: por ejemplo
iniciativa.

e Competencias Dificimente Entrenables: por ejemplo
autoconfianza o flexibilidad.

Particularmente para nuestro estudio clasificaremos a las competencias en 3 tipos:

competencias basicas, competencias genéricas y competencias técnicas.

a)

b)

L 4

COMPETENCIAS BASICAS: Describen los comportamientos elementales
que deberdn mostrar los trabajadores, y que estan asociados a
conocimientos de indole formativa. Se puede decir que son las
competencias que se requieren para cualquier actividad laboral, es decir,
gue son indispensables para que una persona sea empleable, (CONOCER)
tales como:

e Habilidades para la lectura y escritura.

e Matematicas.

e Comunicacion oral.

e Calculo.
COMPETENCIAS GENERICAS: Describen los comportamientos asociados

a desempefios comunes. Se refieren a las competencias que aun teniendo
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aplicacion a diversas actividades en el trabajo, requieren de un cierto grado

de especificidad, dependiendo de la actividad en la que se aplica
(CONOCER) tales como:

Habilidad de Interpretar

Capacidad para el trabajo en equipo
Planificacion

Organizacion

Habilidades para la Negociacion
Investigar

Ensefar

Entrenar

Planear Etc.

c) COMPETENCIAS TECNICAS: Describen comportamientos asociados a

conocimientos de indole técnica, vinculados a una cierta funcion

productiva. Se refieren a las competencias que se aplican en un area muy

concreta y especializada de actividad laboral (CONOCER) como:

Elaborar manuales.
Elaborar paquetes didacticos.

Formar personas. etc.

2.7. Reglas de evaluacién através de competencias

Existen diversas reglamentaciones acerca de la evaluacion a través de

competencias; sin embargo, nos pareciéo mas adecuada al presente estudio la que,

CONOCER establece; que son reglas que se deben llevar a cabo al momento de

realizar la evaluacion del desempefio a través de competencias:

o Se deben dar iguales oportunidades a los evaluados.
o Se deben establecer los criterios de evaluacion con claridad.
o Se deben introducir mecanismos de evaluacion que no afecten el

desempefio de los opuestos. (Las acciones de uno afecten las de otro).
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o Es pertinente establecer premios, por el mejor desempefio.

2.8. Andlisis funcional

Una vez que definimos las competencias laborales y sus caracteristicas,
procedemaos con otro punto, no menos importante, que forma parte de las mismas:
El analisis funcional, que en el campo de la psicologia organizacional consiste en
una técnica que se utiliza para identificar las competencias laborales inherentes a
una funcién productiva. Tal funcion puede estar relacionada con una empresa, un
grupo de empresas o todo un sector de la produccion o los servicios, esta técnica
no es, en modo alguno, un método exacto, es un enfoque de trabajo para
acercarse a las competencias requeridas mediante una estrategia deductiva; inicia
estableciendo el propdsito principal de la funcién productiva o de servicios bajo
analisis y cuestiona sucesivamente qué funciones hay que llevar a cabo para
permitir que la funcidon precedente se logre, es ideal realizarlo con un grupo de
trabajadores que conozcan la funcidén analizada. Su valor como herramienta parte
de su representatividad. En su elaboracion se siguen ciertas reglas encaminadas a
mantener uniformidad de criterios. La redaccion del propdésito principal, propésito
clave, o funcion clave de la empresa, se suele elaborar siguiendo la estructura que

se observa en la figura 1.

Figura 1 “Redaccion del propdsito principal

VEERD CRJET O + CONDICTON
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Para comprender mejor la redaccion del propésito principal citamos un ejemplo de

competencia genérica de la empresa Grupo Industrial Telleria de Pachuca Hgo. en

la figura 2. La descripcion a este ejemplo quedaria de la siguiente manera: “El

trabajo en equipo es una competencia encaminada a lograr metas y objetivos;

eliminando las barreras orientadas a trabajar de manera individual a través de un

trabajo interdisciplinario que permita el desarrollo personal”.

Figura 2 “Ejemplo de competencia genérica en la empresa GIT”

TRABAJAR EN Lograr metas y Eliminar barreras
EQUIPO objetivos a traves de + | orientadas al trabajo
trabaijo interdisciplinario individial

Existen algunas otras definiciones acerca del analisis funcional que se pueden

consultar para el mismo estudio, como son las de:

L 4

a)

b)

CONOCER: Para detectar los elementos de competencia que se presentan
en una actividad productiva compleja, como las que normalmente se
evidencian en las organizaciones productivas, se cuenta con el Andlisis de
las Funciones o Analisis Funcional que consiste en una desagregacion
sucesiva de las funciones productivas hasta encontrar las funciones
realizables por una persona, que son los elementos de competencia. El
analisis de las funciones tiene la finalidad de identificar aquellas que son
necesarias para el logro del propésito principal, es decir, reconocer —por su
pertinencia- el valor agregado de las funciones. El resultado del analisis se
expresa mediante un mapa funcional o arbol de funciones.

MERTENS (1996); establece que el analisis funcional ha sido acogido por
la nueva teoria de sistemas sociales como su fundamento metodoldgico
técnico. En esa teoria, el analisis funcional no se refiere al "sistema" en si,
en el sentido de una masa, o un estado, que hay que conservar, o de un
efecto que hay que producir, sino que se da para analizar y comprender la
relacion entre sistema (procesos, areas de la organizacion, etc.) y entorno
(todo aquello que rodea a la organizacion pero que tiene fuerte influencia en

ella), es decir, la diferencia entre ambos. Desde esta perspectiva los
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objetivos y funciones de la empresa no se deben formular desde su
organizacion como sistema cerrado, sino en términos de su relacion con el
sistema abierto (entorno). En consecuencia, la funcién de cada trabajador
en la organizacién debe entenderse no sélo en su relacién con el entorno
de la empresa, sino que él también constituye subsistemas dentro del
sistema empresa, donde cada funcion es el entorno de otra. El andlisis
funcional, parte de lo existente como contingente, como probabilidad, y lo
relaciona con puntos de vista del problema, que en este caso es un
determinado resultado que se espera de la empresa. Intenta hacer
comprensible e inteligible que el problema puede resolverse asi, o bien de
otra manera. La relaciéon entre un problema y el resultado deseado y la
solucion del mismo, no se comprende entonces por si misma; sirve también
de guia para indagar acerca de otras posibilidades, de equivalencias
funcionales. Asi, el método funcional es un método comparativo; en
términos de competencias, analiza las relaciones que existen en las
empresas entre resultados y habilidades, conocimientos y aptitudes de los

trabajadores, comparando unas con otras.

c) Sistema inglés: El analisis funcional es un proceso mediante el cual se

establece el propdsito clave del &rea en analisis y se continta desagregando

sucesivamente en las funciones que se deben efectuar para permitir que la
funcion principal se alcance. Una vez identificado el propdésito clave la
desagregacion se hace contestando la pregunta ¢,Qué hay que hacer para

que esto se logre?. Este procedimiento se efectia hasta llegar al nivel en el que
la funcion a realizar, que responde a la pregunta formulada, puede ser llevada
a cabo por una persona. Es ahi cuando aparece la competencia laboral de
un trabajador. Normalmente ello ocurre entre el cuarto y quinto nivel de
desagregacion en el arbol o mapa funcional. EIl andlisis funcional se centra en lo
gue el trabajador logra, enlos  resultados; nunca en el proceso que sigue para
obtenerlos. Esa es su principal diferencia con los andlisis de tareas y analisis

de puestos (ver pag. 82 sobre instrumentos utilizados).
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2.8.1. Proceso a seguir para realizar el anélisis funcional
Identificando lo que significa en Andlisis Funcional, podemos, ahora, abordar el
proceso que se debe seguir para realizarlo; iniciamos mencionando lo que El
CONOCER de México plantea: que la base del analisis funcional es la
identificacion, mediante el desglose o disgregacién, y el ordenamiento I6gico de
las funciones productivas que se llevan a cabo en una empresa 0 un conjunto
representativo de ellas, segun el nivel en el cual se esté desarrollando dicho
analisis. Referencias similares se encuentran en algunos textos que describen el
sistema inglés, como el de Fletcher y Shirley, 1994, citados en CONOCER, 1997).
El analisis funcional se aplica de lo general a lo particular. Se inicia con la
definicién del propésito clave de la organizacién y se concluye cuando se abordan
las funciones productivas simples -elementos de competencia-, que pueden ser
desarrolladas por un trabajador. Algunos ejemplos de propaésito clave en el analisis
funcional son:
e "Construir obras que satisfagan las necesidades de los clientes,
cumpliendo la normativa y legislacion vigentes".
e "Operar servicios bancarios que satisfagan las necesidades financieras y
similares de los clientes de manera continua”.
e "Operar servicios de educacion técnica y capacitacién, basados en

normas de competencia”

El andlisis funcional debe identificar funciones delimitadas (discretas)
separandolas del contexto laboral especifico. Se trata de incluir funciones cuyo
inicio y fin sean plenamente identificables. No se trata de describir las tareas
circunscritas a un puesto de trabajo; mas bien de establecer las funciones
desarrolladas en el contexto del ambito ocupacional en el que se llevan a cabo.
Esto facilita la transferibilidad de dichas funciones a otros contextos laborales y

evita que queden reducidas a un puesto especifico.
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2.8.2. Mapa funcional

Paralelamente al analisis funcional se plantea el mapa funcional, o arbol funcional,
gue es la representacion grafica de los resultados del analisis funcional. Su forma
en "arbol" (dispuesto horizontalmente) refleja la metodologia seguida para su
elaboracion en la que, una vez definido el propédsito clave, este se desagrega

sucesivamente en las funciones constitutivas.

De hecho las ramas del arbol son "causas" ligadas graficamente hacia la izquierda
(o hacia abajo segun se haya dibujado) con sus respectivas "consecuencias” . Si
se lee de abajo hacia arriba (o de izquierda a derecha) se estaria respondiendo el
"¢, Como?" una funcién principal se lleva a cabo mediante la realizacion de las
funciones basicas que la integran. En sentido contrario, de derecha a izquierda se
estaria respondiendo él "¢ Para qué?", de cada funcién el cual se encuentra en la

funcion del nivel inmediatamente siguiente. (Ver Apéndice 2).

2.8.2.1 Esquema general de un mapa funcional

Dicho lo anterior, observamos que normalmente, las subfunciones que aparecen
en el cuarto nivel de desagregacion (desglose) ya incluyen logros laborales que un
trabajador es capaz de obtener; al llegar a este punto —lo cual puede ocurrir
también en el quinto nivel de desglose- se est4 hablando ya de "realizaciones" o

"elementos de competencia”.

De este modo las subfunciones que se hayan identificado en ese nivel pueden
denominarse ya elementos de competencia y el nivel inmediatamente anterior sera

la unidad de competencia.

Tal especificacidon puede notarse mejor en el ejemplo de mapa funcional (Ver

Apéndice 2) que se incluye.
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Un claro ejemplo de la transferibilidad de las funciones a diferentes contextos se
obtiene en la funcién: “atender clientes y resolver sus dudas” describe el trabajo
gue puede darse en el contexto de la recepcion de un hotel, una tienda de
departamentos o la recepcién de una oficina de negocios. Por supuesto la funcion
debe especificarse en cuanto a su campo de aplicacion; pero las competencias
gue se ponen en juego para este caso son perfectamente transferibles a diferentes

contextos.

El proceso de desagregacion (desglose) de las funciones se hace siguiendo la
l6gica de causa-efecto. Al realizar el desglose se debe verificar lo que debe
hacerse para alcanzar el resultado descrito en la funcion que esta siendo
desagregada. De este modo la desagregacion de una funcién en el siguiente nivel,
esta representando lo que se debe lograr para que dicha funcion se lleve a cabo.
La pregunta clave en el desglose es: “¢,Que hay que hacer para que esto se
logre?. Por lo tanto, el mapa funcional no es una representacion de procesos; no
intenta describir graficamente el proceso sino las funciones productivas necesarias
para alcanzar el propdsito clave. Al elaborarlo debe cuidarse de incluir
descripciones de operaciones o tareas. Es el caso de la funcion de “trabajar en
condiciones de seguridad” la cual no debe describirse en términos de “colocarse el
casco” o cualquier otro elemento de proteccién. Debe cuidarse a lo largo de la
elaboracion del mapa funcional, no perder de vista la relacion entre las funciones y
el propdsito clave. Por ello es recomendable revisar cada tanto que se conserve
este principio de coherencia en el andlisis. Esta revision debe dar cuenta de
aquellas funciones que puedan aparecer repetidas en diferentes ramas del arbol.
La logica de elaboracion del mapa funcional no acepta que se presenten tales
repeticiones, en tal caso debe revisarse y rehacerse.

2.8.3. (,Cémo ayuda el analisis funcional en la formacién por competencias?
El andlisis funcional se convierte en la base para la elaboracién, no sélo de las

normas de competencia sino también de los programas de formacién. EIl método
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del andlisis funcional es el cimiento para la elaboracion de normas de competencia
laboral. Como tal, estd en la raiz de la descripcion de las areas ocupacionales
objeto de normalizacion. La integracion de una norma de competencia en sus
diferentes componentes: a) las unidades de competencia, b) los elementos, c) las
evidencias de desempefio, d) los criterios de desempeiio, e) el campo de
aplicacion, f) las evidencias de conocimiento y g) las guias para la evaluacion; es,
a su tiempo, la base para la elaboracion de los curriculos de formacion basados en
competencia. Un aspecto crucial en la formacion basada en competencias es la
correspondencia necesaria entre las competencias requeridas en las diferentes
ocupaciones y los contenidos de los programas formativos. Por esta razon el
proceso de verter las competencias identificadas en los curriculos de formacion es
crucial para mantener la pertinencia de los programas formativos. Algunas
experiencias en la elaboracion de curriculos por competencias han logrado
describir el proceso mediante el cual se puede obtener una buena elaboracion
curricular a partir de las competencias identificadas. En particular, se puede hacer
referencia a la metodologia utilizada por el CONALEP (Colegio Nacional de
Educacion Profesional) de Meéxico de la que habla CONOCER (1998),
denominada: “Método para la elaboracién de cursos de capacitacion basados en
competencia laboral”. En general, la relacion entre analisis funcional y formacion
por competencias esta fundamentada en el sustento que dicha metodologia presta

para la elaboracién de los programas formativos. (CONOCER 1998),

2.8.4. Funcion principal o propésito clave

La funcion principal, o propdsito clave, es la base a partir de la cual se desarrolla
el mapa funcional. Es el vértice del que se desprenden sucesivamente las
funciones productivas con la légica “¢qué hay que hacer para que esto se logre?”.
El propésito clave describe la razon de ser de la actividad productiva, empresa o
sector, segun sea el nivel en el cual se esté llevando a cabo el andlisis. Su
descripcién debe ser lo mas concreta posible, deben evitarse los adornos tipicos

de las declaraciones de mision utilizadas en trabajos relacionados con definiciones
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de politica empresarial. Usualmente se redacta utilizando un verbo que describe
una actuacion sobre un objeto (el producto obtenido) y cierra con una condicion
acerca de la calidad o de la intencién de atender el mercado o los clientes. El
propésito principal o clave describe lo que es necesario lograr; se centra en

mostrar el resultado de la actividad productiva bajo analisis.

Algunos ejemplos de propdsito clave en el andlisis funcional serian:

e “Producir y comercializar papel de acuerdo con las necesidades de los
clientes”.

e “Buscar, procesar y vender carne roja y blanca y sus productos
derivados, para satisfacer las necesidades de los clientes”.

e “Construir obras que satisfagan las necesidades de los clientes,
cumpliendo la normativa y legislacion vigentes”.

e “Crear, suministrar y divulgar, producciones electrénicas de radio, cine y
TV. Para el publico general y especifico”.

e “Producir y procesar lana para el mercado nacional y mundial”.

e “Operar servicios de educacion técnica y capacitacion basados en

normas de competencia”

2.9. Unidad de competencia

El proceso de analisis funcional se realiza, como se anot6 antes, desagregando
las funciones identificadas a partir del propésito principal bajo la Iégica problema-
solucion, en el que cada una de las funciones desagregadas se constituyen en
“soluciones” para resolver el “problema” planteado en la funcion precedente. De
esta manera, la unidad de competencia es una agrupacion de funciones
productivas identificadas en el analisis funcional al nivel minimo, en el que dicha
funcion ya puede ser realizada por una persona. Es en este nivel minimo cuando
se conocen como “elementos de competencia”, en el sistema del Reino Unido, o
“realizaciones profesionales” en el sistema espafol. La unidad de competencia

esta conformada por un conjunto de elementos de competencia, reviste un
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significado claro en el proceso de trabajo y, por tanto, tiene valor en el ejercicio del
trabajo. La unidad no sélo se refiere a las funciones directamente relacionadas con
el objetivo del empleo, incluye cualquier requerimiento relacionado con la salud y

la seguridad, la calidad y las relaciones de trabajo.

2.10. Calificacion Laboral

Las unidades de competencia constituyen modulos con un claro significado y valor
en el trabajo, la agrupacién de diferentes unidades en grupos con una clara
configuracion ocupacional del sector analizado y con un nivel de competencia
definido, va configurando las calificaciones laborales. Las calificaciones no son
nombres de puestos de trabajo. Son conjuntos de competencias que pueden servir
como referente para el desempefio de los puestos de trabajo en la organizacion y
también para la conformacién de programas de formacion. Cada puesto de trabajo
tendra claramente especificadas las unidades de competencia que deben ser
certificadas para su ejercicio competente. Una calificacion laboral puede tener
unidades aplicables a mas de un puesto de trabajo, asi se empieza a facilitar la
movilidad laboral. Las calificaciones laborales son un conjunto de unidades de
competencia integradas en el &ambito de una funcién productiva. Para el
CONOCER existe, en términos generales, una cierta similitud entre el concepto de
calificacion y el de profesion en cuanto esta contiene una gama amplia de
posibilidades de desempefio en diferentes puestos. Resumiendo, una calificacion
laboral, en un nivel de desempefio especificado; esta constituida por varias
unidades de competencia, las unidades de competencia estan conformadas por
elementos de competencia y estos a su vez se especifican en criterios de
desempefio, rango de aplicacidén, evidencias de conocimiento y evidencias de
desempefio. El concepto de calificacion, utilizado entre otros, en el sistema
mexicano, puede asemejarse al de titulacion, empleado en el sistema del Reino
Unido y recogido por el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA,1998), bajo la
siguiente definicion: “Las titulaciones son grupos de normas de competencia que,

en conjunto, establecen los niveles estandar de desempefio laboral para areas
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ocupacionales especificas”. Para el SENA toda titulacion agrupa competencias de
areas ocupacionales afines, representa desempefios significativos dentro de un
area ocupacional y por supuesto, no es el nombre de un cargo o puesto de
trabajo; cabe la posibilidad de que se identifiquen varias titulaciones dentro de una

misma area.

La guia del SENA ilustra varios ejemplos de titulaciones:
e “Capacitacion y desarrollo de personal”.
e “Produccion de materiales impresos”.
e “Fabricacién de productos metal mecanicos”.

e “Operacion de plantas de agua potable”.

Noétese la alta afinidad de los nombres de las titulaciones con procesos tipicos de
los andlisis funcionales y su alejamiento de los tradicionales nombres de puestos

de trabajo.

2.11. Elemento de competencia (Funciones principales)

Tras haber comprendido los elementos antes mencionados, procedemos a la
descripcion del elemento de la competencia, en que encontramos que la
desagregacion de funciones realizada a lo largo del proceso de andlisis funcional
usualmente no sobrepasa de cuatro a cinco niveles. Al analizar el dltimo nivel, se
encontrard que comprende competencias, funciones que a ese nivel ya pueden
ser cumplidas por personas capaces de realizarlas (o sea, competentes). Estas
diferentes funciones, cuando ya pueden ser ejecutadas por personas y describen
acciones que se pueden lograr y resumir, reciben el nombre de elementos de
competencia, que es la descripcién de una realizacion que debe ser lograda por
una persona en al ambito de su ocupacién. Por tanto, se refiere a una accion, un
comportamiento o un resultado que el trabajador debe demostrar y, es entonces,
una funcion realizada por un individuo. Los elementos de competencia se redactan

como una oracion, siguiendo la regla de iniciar con un verbo en infinitivo
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preferentemente; a continuacién describir el objeto y; finalmente, aunque no es
obligatorio en todos los casos, incluir la condicion que debe tener la accion sobre
el objeto. El elemento de competencia debe completarse acompanandolo de los
criterios de desempefio, las evidencias de desempefio, las evidencias de

conocimiento y el rango de aplicacion.

2.12. Definiciones complementarias a los elementos de competencia
(Funciones basicas):

Es de suma importancia complementar la informacion que, hasta ahora, se tiene
acerca de las Competencias Laborales, de esta manera, también se hace énfasis
en las definiciones de los elementos de las mismas, que son las siguientes:

a) Campo de aplicacién. Es la descripcion de las circunstancias, ambiente,
materiales, maquinas e instrumentos en relacibn con los cuales se
desarrolla el desempefio descrito en el elemento de competencia.

b) Evidencias de desempefio. Son descripciones sobre variables o
condiciones cuyo estado permite inferir que el desempefio fue
efectivamente logrado. Las evidencias directas tienen que ver con la técnica
utilizada en el ejercicio de una competencia y se verifican mediante la
observacion. Las evidencias por producto son pruebas reales, observables
y tangibles de las consecuencias del desempefio.

c) Evidencias de conocimiento. Incluyen el conocimiento y comprension
necesarios para lograr el desempefio competente. Puede referirse a los
conocimientos teoricos y de principios de base cientifica que el trabajador
debe dominar, asi como a sus habilidades cognitivas en relacion con el

elemento de competencia al que pertenecen.

Un elemento se redacta de una forma tal que al leerlo pueda anteponerse la frase:
“el trabajador sera capaz de.....

Los siguientes son ejemplos de elementos de competencia:
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e “Determinar técnicas, materiales y recursos que satisfagan el
aprendizaje a lograr”.

e “Operar sistemas de control para mantener la fluidez del proceso y
mantener el producto segun especificaciones”.

e “Mantener el orden, seguridad e higiene, segun normas vigentes”.

Los elementos de competencia son la base para la normalizacion, se pueden
agrupar varios elementos afines que signifiquen alguna realizacion concreta en el
proceso productivo; estos conjuntos de elementos se denominan unidades de

competencia.

2.13. Criterio de desempeiio

Una vez definidos los elementos de competencia estos deben precisarse en
términos de la calidad con que deben lograrse; las evidencias de que fueron
obtenidos; el campo de aplicacién; y los conocimientos requeridos. Al definir los
criterios de desempefio se alude al resultado esperado con el elemento de
competencia y a un enunciado evaluativo de la calidad que ese resultado debe
presentar. Se puede afirmar que los criterios de desempefio son una descripcion
de los requisitos de calidad para el resultado obtenido en el desempefio laboral,
permiten establecer si el trabajador alcanza o no el resultado descrito en el
elemento de competencia. Los criterios deben referirse en lo posible a los
aspectos esenciales de la competencia. Deben por tanto, expresar las
caracteristicas de los resultados, altamente relacionadas y significativas con el
logro descrito en el elemento de competencia. Son la base para que un evaluador
juzgue si un trabajador es o aun no, competente; de este modo sustentan la
elaboracion del material de evaluacion. Permiten precisar acerca de lo que se hizo
y la calidad con que fue realizado. Se redactan manteniendo la forma de referirse
a un resultado y un enunciado evaluativo sobre ese resultado. A continuacion se

ejemplificaran algunos criterios de desempefio:
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e “El almacenamiento de materiales se realiza segun los requisitos de
seguridad, en los lugares asignados”.

e “Los elementos de seguridad son utilizados de acuerdo con su
especificacion”.

e “Los equipos de produccién son operados y controlados de acuerdo con

las especificaciones”.

2.14. Evaluacion de desempefio a través de competencias

Una vez que ya se analizaron por separado las evaluaciones del desempefio, sus
componentes y las competencias laborales y sus caracteristicas, damos pie a la
fusidon de ambas, para concluir, que la evaluacion basada en las competencias es
una modalidad de evaluacion que se deriva de la especificacion de un conjunto de
resultados, que determina los resultados generales y especificos con una claridad
tal que los evaluadores, los trabajadores y los terceros interesados pueden juzgar
con un grado razonable de objetividad si se han alcanzado o no, y que certifica los
progresos del trabajador en funcion del grado en que se han alcanzado
objetivamente esos resultados. La evaluacion de competencias es un proceso de
recoleccion de evidencias sobre el desempefio laboral de un trabajador, con el
proposito de formarse un juicio sobre su competencia a partir de un referente
estandarizado e identificar aquellas areas de desempefio que requieren ser
fortalecidas, mediante capacitacion para alcanzar el nivel de competencia

requerido.

Siguiendo una sintesis de Mertens (1996), «la evaluacibn es la parte
complementaria a la norma» y consiste en determinadas evidencias que permiten
«la verificacion de si se ha cumplido o0 no con las especificaciones establecidas».
Se trata de una doble verificacion, porque también es “una medicion de la
distancia que al individuo le falta recorrer ante la norma”. El resultado de la
evaluacion es un juicio sobre si el trabajador es competente o alin no competente

y puede ser también una apreciacion de un determinado nivel de logro. Este logro
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puede ser satisfactorio o insatisfactorio para efectos de certificacion, pero lo mas
importante es lo que refleja en cuanto a capacidad de mejoramiento y progreso de
cada persona. Parece conveniente destacar que la evaluacion de competencias
no es una evaluacién sumativa al estilo tradicional, sino que apunta a identificar en
un momento dado el valor del desempefio de un trabajador para juzgar si ha
logrado o no el nivel requerido y facilitar posteriores acciones de desarrollo. En
este sentido se percibe en varios casos una tendencia a reconocer la existencia de
un determinado nivel de competencia mas que la determinacion de “competente” o
“aln no competente”, como si esto fuera una variable binaria. El “no logro” puede
significar, de todos modos, que este trabajador tenga una buena cuota de
adquisicion de todo lo que necesita para alcanzar la competencia, de modo que la
evaluaciéon deberia ser también una oportunidad de retroalimentacion para
conocer lo que falta y recibir orientacion y sugerencias sobre cémo lograrlo. La
evaluaciéon formativa o de proceso desempefia en este sistema un papel principal.
La evaluacién basada en competencia laboral puede considerarse dentro del
concepto de evaluacion formativa. Se trata justamente de que el trabajador
conozca de antemano lo que se espera de él en el desempefio cotidiano y tenga
elementos para contrastar el desempefio esperado (expresado en la norma) frente
al desempefio exhibido (expresado en las evidencias de desempefio, producto y
conocimientos). La evaluacién formativa implicita en el enfoque de evaluacion
basada en competencias permite encontrar los «gaps» (brechas) entre
desempefio mostrado y desempefio requerido. Conocer estos vacios permite, a su
vez, que se puedan trazar planes de desarrollo de carrera que involucren las
acciones de capacitacion necesarias a fin de eliminarlos y también el disefio de
acciones de apoyo como el «coaching» (que consiste en que el coach —profesional
con competencias genéricas que es habil para trabajar con personas en
situaciones problematicas-, asiste a otra persona —coacher- a lograr lo que por si
mismo no puede, a desarrollar sus capacidades de accion, lo que deriva en el
logro de sus objetivos deseados), para mejorar la calidad en el desempefio
laboral. La evaluacion basada en competencias utiliza el principio de evaluar con

base en criterios de desempefio; se centra en demostrar las competencias en
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accion; puestas en juego en un desempefio laboral observable y plenamente
definido. La tradicional evaluacion de desempefio, se basaba en factores de
desempefio, tales como la puntualidad, el cuidado de los bienes, el manejo de las
relaciones, la dinamica y motivacion, que eran colocados en escalas y calificados
por supervisores inmediatos, con base en su observacion del desempefio de los
trabajadores. Las nuevas formas de evaluacién del desempefio, se acercan a
definir competencias (logros o capacidades laborales) y agrega evidencias de
tales logros para reducir al maximo la subjetividad. De ahi que normalmente la
evaluacion por competencias se hace con referencia a una norma en la cual se a
establecido el desempefio competente y los criterios para juzgar su calidad. El
punto central de la evaluaciéon de competencias es el desempefio laboral y sus
caracteristicas son que:
e Esta fundamentada en estandares que describen el nivel esperado de
competencia laboral.
e Los estandares incluyen criterios que describen lo que se considera el
trabajo bien hecho.
e Esindividual no se realiza comparando a las personas entres si.
e Emite un juicio sobre la persona evaluada : Competente o aun No
Competente.
e Se realiza en situaciones reales de trabajo preferentemente.
e No se cifie a un tiempo especifico para su realizacion; es mas bien un
proceso que un momento.
e No estd sujeta a la terminacion de una accion especifica de
capacitacion.
e Incluye el reconocimiento de competencias adquiridas como resultado
de la experiencia laboral (reconocimiento de aprendizajes previos).
e Es una herramienta para la orientacion del aprendizaje posterior de la
persona evaluada, tiene un importante rol en el desarrollo de las
habilidades y capacidades.

e Esla base para la certificacion de la competencia laboral.
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2.14.1. Componentes béasicos de la evaluacién por competencias:

Conociendo la importancia, definicion y caracteristicas, entre otros puntos
importantes, de la evaluacion del desempefio basada en competencias,
identificamos, de acuerdo con Mertens (1996), los componentes basicos de la

misma:

e Un referente, norma o estandar de desempefio, previamente elaborado.

e El proceso de recoleccién de evidencias.

e La comparacion de evidencias con el estandar.

e La formulacion de un criterio: Competente o aun No Competente; o
dentro de una escala de dominio.

e El aseguramiento de la calidad del proceso.

2.14.2. Beneficios de la evaluacion por competencias

Ahora bien, las competencias laborales incorporan a su vez accién vy
conocimiento, ademas de expresar la aptitud de un individuo para desempefiar
una misma funcién productiva en diferentes contextos de trabajo. Consiste en la
capacidad demostrable de transferir habilidades, de resolver problemas y obtener

resultados. Y sus principales beneficios son:

e Proporcionar un lenguaje comun en la organizacion para discutir, como
lograr los objetivos.

e Las competencias estan basadas en las estrategias de negocios y
permite relacionar la estrategia de la divisién con su gente.

e El sistema constituye una herramienta para definir los conocimientos y
habilidades de los empleados, requeridos para alcanzar los objetivos
del negocio.

e Proporciona objetividad en los procesos de la organizacion.
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La evaluacion basada en criterios de competencia laboral como una herramienta
para la evaluacion del desempefio, reduce la subjetividad, ya que al definirse la
actuacion de los empleados en términos de conductas observables vy

perfectamente medibles no permite apreciaciones vagas de los jefes inmediatos.

2.14.3. Aplicacion de los modelos de competencias en el futuro

Haciendo referencia a Rothwell y Lindholm (1999), encontramos que, en el futuro,
los modelos de competencias se aplicaran por los profesionales del area de
Recursos Humanos para: a) asuntos de carrera, b) organizacionales, c)
estratégicos y d) multiculturales. Las competencias basadas en el modelo de
Recursos Humanos, seran el punto clave en el puente entre la carrera individual y
la estrategia organizacional, los modelos de competencias pueden ligar los
intereses individuales en competencias portétiles a competencias identificadas
dentro de una industria o incluso a través de empresas. De esta manera, utilizar
completamente los resultados del modelo de competencias requerird lideres
organizacionales para ganar seguidores convenciéndolos de que cambiar el
modelo que los representa es bueno para la empresa y para ellos mismos. La
alineacion de tareas es un cambio estratégico que une lo concerniente a las
personas con lo concerniente a las tareas involucradas con los roles de trabajo de
los empleados, las responsabilidades y las relaciones interpersonales en una

unidad.

Las competencias principales son las aptitudes y habilidades para identificar el
capital intelectual o la caracteristica mas sobresaliente en la compafia que le da a
esta Ultima un significado Gnico por la cual se influye en los futuros productos y

servicios.

Por lo anterior, nos damos cuenta de que los estudios de competencias se
necesitan para identificar las caracteristicas de los lideres ejemplares en la

organizacion y en la comunidad basada en actividades, también que, influir en el
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conocimiento interno de la organizacion intelectual o su capital intelectual requiere
estudios sobre competencias para apoyarse por informacion en los compromisos
individuales hacia la organizacion, asi que con esto, los psicélogos de Recursos
Humanos pueden decidir si reclutan, entrenan, rotan, ascienden o despiden

personal de la empresa.

Ahora bien, los modelos de competencias, y la evaluacion por competencias, se
llevardn a cabo en el futuro ya que seran influenciadas por las demandas de
reinvencion de trabajos y de hacer las practicas del modelaje de competencias
mas accesibles para los psicélogos de Recursos Humanos e incluso para los
gerentes. En su articulo, los autores citan a Bridges (1994), que dice que el
cambio organizacional siempre esta incrementandose y como consecuencia la
toma de decisiones requerira mas flexibilidad para describir las actividades
laborales mas que la nocion tradicional de los trabajos limitantes y burocraticos.
Las listas de competencias laborales seran construidas para representar todas las
competencias esenciales para la produccion exitosa y la entrega de la completa
variedad de esta produccion y rendimiento organizacional. Las competencias
basadas en el acercamiento son basicas porque se centran en todas las
caracteristicas que subrayan el desempefio exitoso y no solo el conocimiento o las
habilidades, sino que da igual prioridad a las actitudes, los sentimientos y los
niveles de motivacion de los trabajadores con un desempefio ejemplar. Con la
amplia aceptacion en las competencias basadas en el acercamiento, los
psicologos encargados de Recursos Humanos y los gerentes de linea seran los
apropiados para encontrar las mejores herramientas que sean mas accesibles a
ellos para llevar a cabo la identificacion de competencias, el modelaje y la

evaluacion de las mismas.

De modo que, los modelos basados en competencias y, por ende, la evaluacién
por competencias basada en el desempefio laboral; ya existen en las
organizaciones, y se estan convirtiendo en una moda, pero aun con eso, las

empresas deben establecerse tres retos en el futuro; primero el trabajo con

L 4
*

70



Capitulo 2 Competencias en el &mbito laboral

competencias debe reducir la ambigiiedad existente en los términos y definiciones,
en segundo lugar, los métodos deben ser encontrados para cambiar de los
modelos de competencias orientados al pasado a los orientados al futuro, y por
ultimo, los significados deben encontrarse para demostrar los costos y beneficios

del trabajo con competencias.

En el siguiente capitulo describiremos la metodologia utilizada en la presente
investigacion realizada a la empresa Grupo Industrial Telleria de Pachuca, Hgo.,
en la cual abordaremos los objetivos, planteamiento del problema, hipotesis,
variables, tipo de estudio, disefio de la investigacion, poblaciéon y muestra, asi

como la descripcién del instrumento y materiales utilizados.
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CAPITULO 3
METODO

3.1 Objetivos:

-~ Identificar las competencias de tipo genérico del personal de la empresa
Grupo Industrial Telleria, con el objeto de complementar la evaluacion de
desempefio existente en la empresa.

—  Verificar si el instrumento utilizado hasta el momento es valido y confiable
para medir el desempefio y las competencias laborales del personal de la empresa

Grupo Industrial Telleria S.A. de C.V. de Pachuca Hgo.

3.2 Planteamiento del Problema:

El Objetivo de la presente investigacion fue establecer ¢Cuales son las
competencias con las que cuenta el personal de la empresa Grupo Industrial
Telleria para la realizacion del trabajo? y ¢(COmo se puede mejorar, desde las
caracteristicas de validez y confiabilidad, el instrumento de evaluacién del

desempefio laboral de la empresa Grupo Industrial Telleria?

3.3 Enfoque Tedrico

La labor de la psicologia organizacional dentro de las empresas ha sido, de alguna
manera, integrada al area administrativa, por lo que muchas veces no son los
profesionales de la psicologia quienes se encargan del manejo de las personas en
su relacion con el trabajo o bien, directamente con la empresa. La psicologia

organizacional se ha definido esencialmente como el estudio de la forma en que

L 4
4



Capitulo 3 Método

las personas se reclutan, seleccionan y socializan en las organizaciones; de la
manera en que son recompensadas y motivadas; de la forma en que las
organizaciones estan estructuradas formal e informalmente en grupos, secciones y
equipos, y de cdmo surgen y se comportan sus lideres... (Furnham A. 2001). En
relacion con la presente investigacion, la labor que desempefa la psicologia
organizacional, vista o utilizada como una importante herramienta en el desarrollo
e integracion del personal, es pieza fundamental en el desarrollo y mejora de un
instrumento netamente administrativo que, en su momento, carecia de un soporte
y una validez que lo hicieran confiable y util para la empresa GIT; al trabajar en el
instrumento se da una nueva perspectiva del mismo, esta vez, orientada a la
persona, aportando un mayor valor al trabajo del psicologo dentro del area de

factor humano.

3.3.1 Hipdtesis

3.3.2 Hipdtesis de investigacion:
H1 “Las competencias presentes en los trabajadores de Grupo Industrial Telleria
de Pachuca Hgo., se pueden implementar como indicadores en la evaluacion de

su desempefio”.

H2 “A mayor numero de competencias por el trabajador, mayor sera el resultado

de su evaluacion de desempefio”.

H3 “El instrumento de evaluacion de desempefio de la empresa Grupo Industrial

Telleria es valido y confiable aiin después de las modificaciones realizadas”.
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3.3.3 Hipotesis Nula:
HO “Las competencias presentes en los trabajadores de Grupo Industrial Telleria

de Pachuca Hgo., no se pueden implementar como indicadores en la evaluacion

de su desempefio”.

HO “A menor niumero de competencias por el trabajador, menor sera el resultado

de su evaluacion de desempefio”.

HO “El instrumento de evaluacion de desempefio de la empresa Grupo Industrial

Telleria no es valido ni confiable alin después de las modificaciones realizadas”.

3.3.4 Hipotesis Estadistica:
Ya que nuestra investigacion tiene un enfoque meramente cuantitativo,

describiremos la hipotesis estadistica de la siguiente manera:

Donde el simbolo de una correlacion entre dos variables es “r’, Hi representa la
hipotesis de investigacion, HO representa la hipdtesis nula, “X y” representan las
variables y el signo igual con el cero, indica que no existe correlacién entre ambas
variables, asi el signo igual con la negacién indicara la correlacién existente entre

las variables.

*
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3.4 Definicion conceptual y operacional de la Hipotesis y Variables:

Tabla 1 “definicion conceptual y operacional de la Hip6tesis de investigacion”

Hi: “A mayor numero de competencias por el trabajador, mayor sera el resultado

de su evaluacion de desempefio”.

Variable : Competencias Laborales Desempeiio
Definiciones “Una caracteristica sobresaliente | “El desempefio laboral es
Conceptuales: en un empleado con resultados | una actividad individual a la
en su desempefio efectivo y/o gue influyen variables
superior en el trabajo”. ambientales que afectan la
(Rothwell y Lindholm, 1999) | habilidad de los trabajadores
Cummings y Schwab (1994)”
Definiciones “Revision de descripciones de “Elaboracion de una

Operacionales:

puestos de Grupo Industrial
Telleria y observacion

participante para determinar el

tipo de competencias presentes

en el personal.”

evaluacion de desempefio.
Basada en el Método de
Evaluacién del Desempefio

por Resultados.
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3.5 Variables

3.5.1 Variable Independiente

Se refiere a la evaluacion de desempenfio, el cual se encuentra dividido en 17

items, los cuales son:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Personal a cargo: El nimero de personas que estan bajo la responsabilidad
de un encargado de determinada éarea, tarea o puesto y que desarrollan
distintas labores en forma grupal.

Antiglledad: Es el numero de afilos o meses que lleva una persona
trabajando en determinado puesto o bien dentro de la empresa.
Escolaridad: Indica el grado de estudios de una persona y su grado para el
desempefio de las labores requeridas por el puesto.

Potencial de desarrollo: El grado que tiene un trabajador para desarrollar al
maximo sus habilidades dentro de la empresa o el puesto.

Conocimiento del puesto: Conjunto de capacidades y habilidades que tiene
un trabajador para desarrollar efectivamente las labores requeridas por el
puesto que ocupa.

Calidad de caracter: La capacidad que tiene una persona para tomar
dediciones o acatar ordenes dentro de sus responsabilidades laborales, asi
mismo como el grado de responsabilidad y seriedad con la que desempefia
su trabajo.

Aprovechamiento de recursos y equipo: Indica la manera en la que se estan
utilizando los recursos con los que se cuenta para el desempefio de la labor
requerida por el puesto y el grado de cuidado y la disposicion que se tiene
por parte de los trabajadores para su uso correcto y efectivo.

Capacidad de transmitir el conocimiento: Indica el nivel que tiene una
persona para bajar la informacién al personal que tiene a cargo.

Personas que generan tablas de reemplazo: Aquellos trabajadores que
capacitan a empleados en las labores de su puesto para que

posteriormente este lo remplace y puedan ascender a un mejor puesto.
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10) Necesidades de supervision: El grado de vigilancia que requiere un puesto
0 una tareay el personal que la desempenia.

11) Satisfaccion del cliente: Gusto que tienen los clientes por los productos o
servicios que ofrece la empresa.

12) Calidad de trabajo: La cualidad que se tiene en cuanto al detalle y cuidado
puesto en el desarrollo de su labor.

13) Creatividad e innovaciéon: Es el grado originalidad pone un trabajador,
departamento o empresa para buscar la satisfaccion y agrado del cliente
por el desarrollo de un producto o servicio.

14) Trabajo en equipo: Capacidad de un individuo para conjuntarse con otros
en una tarea o area determinada de la empresa.

15) Relaciones interpersonales y comunicacion: Son los niveles que alcanzan
los trabajadores dentro de su area o departamento en cuanto al grado de
interaccion y desarrollo de canales comunicacion entre los miembros.

16) Motivacion: Son todos aquellos factores que influyen en el individuo para
gue alcance su desarrollo personal dentro de su campo laboral y personal.

17) Alcance de metas, objetivos y resultados: Es grado de compromiso del
individuo y del grupo en general con los fines que persigue la empresa, el

departamento o el puesto.

3.5.2 Variable Dependiente

Se refiere a las competencias laborales detectadas en el personal de la empresa
Grupo Industrial Telleria, éstas son de tipo genérico y son 17: a) compromiso, b)
ética, c) liderazgo, d) perseverancia, e) desarrollo de las personas, f) fortaleza, g)
orientacion a los resultados, h) calidad de trabajo, i) adaptabilidad al cambio, j)
flexibilidad, k) empowerment, |) autocontrol, m) sencillez, n) prudencia, fi) trabajo

en equipo, 0) justicia y p) temple.

Para su mejor entendimiento se realizé un bosquejo llegando a las definiciones

mas completas al respecto:
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Compromiso:

Sentir como propios los objetivos de la organizacién. Apoyar e instrumentar
decisiones comprometido por completo con el logro de objetivos comunes.
Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de los objetivos del
negocio. Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas. Cumplir con

Sus compromisos, tanto personales como los profesionales.

Etica:

Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los valores morales y las
buenas costumbres y practicas profesionales, respetando las politicas
organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento, tanto en
la vida profesional y laboral como en la vida privada, aun en forma contraria a
supuestos intereses propios o del sector u organizacion al que pertenece, ya que
las buenas costumbres y los valores morales estan por encima de su accionar, y la

empresa asi lo desea y lo comprende.

Liderazgo:
Es la relacion en la cual una persona influye en otras para trabajar
voluntariamente, en tareas relacionadas para alcanzar los objetivos deseados por

el lider y/o el grupo.

Perseverancia:

Firmeza y constancia en la ejecucion de los propositos. Es la predisposicion a
mantenerse firme y constante en la prosecucién de acciones y emprendimientos
de manera estable o continua hasta lograr el objetivo. No hace referencia al
conformismo; al contrario, alude a la fuerza interior para insistir, repetir una accion,
mantener una conducta tendiente a lograr cualquier objetivo propuesto, tanto

personal como de la organizacion.
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Desarrollo de las personas:

Ayudar a que las personas crezcan intelectual y moralmente. Implica un esfuerzo
constante para mejorar la formacion y el desarrollo de los demas a partir de un
apropiado analisis previo de sus necesidades y de la organizacién. No es
simplemente enviar a las personas a que hagan cursos sino un esfuerzo por

desarrollar a los demas.

Fortaleza:

Implica el obrar en el punto medio en cualquier situacion. Entendiendo por punto
medio una actitud permanente de vencer el temor y huir de la temeridad. No se
trata de alardes de fuerza fisica o de otro tipo, por el contrario se relaciona con
valores como la prudencia y la sensatez para tomar el punto medio de las distintas
circunstancias sin caer en la tentacién de actuar como todopoderoso o, por el

contrario, como timorato.

Orientacion a los resultados:

Es la capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado, actuando
con velocidad y sentido de urgencia ante decisiones importantes necesarias para
cumplir o superar a los competidores, las necesidades del cliente o para mejorar la
organizacion. Es capaz de administrar los procesos establecidos para que no
interfieran con la consecucion de los resultados esperados. Es la tendencia al
logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estandares,
mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las

estrategias de la organizacion.

Calidad de trabajo:

Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener amplios conocimientos en los
temas del area del cual se es responsable. Poseer la capacidad de comprender la
esencia de los aspectos complejos para transformarlos en soluciones practicas y
operables para la organizacion, tanto en su propio beneficio como en el de los

clientes y otros involucrados. Poseer buena capacidad de discernimiento (juicio).
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Compartir el conocimiento profesional y la experiencia. Basarse en los hechos y

en la razon (equilibrio). Demostrar constantemente el interés de aprender.

Adaptabilidad al cambio:

Es la capacidad para adaptarse y amoldarse a los cambios. Hace referencia a la
capacidad de modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos
cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en le medio. Se asocia con la
versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos contextos, situaciones,
medios y personas rapida y adecuadamente. Implica conducir a su grupo en
funcién de la correcta comprensién de los escenarios cambiantes dentro de las

politicas de la organizacion.

Flexibilidad:

Disposicion para adaptarse facilmente. Es la capacidad para adaptarse y trabajar
en distintas y variadas situaciones y con personas 0 grupos diversos. Supone
entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su
propio enfoque a medida que la situacidbn cambiante lo requiera, y promover los
cambios de la propia organizacion o responsabilidades de su cargo.

Empowerment:

Dar poder al equipo de trabajo potenciandolo. Hace referencia a fijar claramente
objetivos de desempefio con las responsabilidades personales correspondientes.
Proporcionar direccion y definir responsabilidades. Aprovecha claramente la
diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo para lograr un valor
afadido superior en el negocio. Combina adecuadamente situacion, persona y
tiempo. Adecuada integracion en el equipo de trabajo. Comparte las
consecuencias de los resultados con todos los involucrados. Emprende acciones

eficaces para mejorar el talento y las capacidades de los demas.
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Autocontrol:

Dominio de si mismo. Es la capacidad de mantener controladas las propias
emociones y evitar reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u
hostilidad de otros o cuando se trabaja en condiciones de estrés. Asimismo,

implica la resistencia a condiciones constantes de estrés.

Sencillez:

Es la capacidad de expresarse sin dobleces ni engafios, diciendo siempre la
verdad y lo que siente. Generar confianza en superiores, supervisados y
compafieros de trabajo. La sencillez es reconocida por otras personas con las que
se interactla, por ejemplo los proveedores o los clientes. Buscar nuevos y mejores

caminos para hacer las cosas evitando las soluciones burocraticas.

Prudencia:

Sensatez y moderacion en todos los actos, en la aplicacion de normas y politicas
de la organizacion sabiendo discernir lo bueno y lo malo para la empresa, para el
personal y para si mismo. Implica también que piensa y actda con sentido comun.
Ambas caracteristicas, sensatez y moderaciéon y sentido comudn, aplicadas en

todos los actos, en todo momento, en todos los aspectos de la vida.

Trabajo en Equipo:
Es la disposicion para cooperar con otros y apoyar activamente decisiones

grupales, sacrificando intereses propios a favor del grupo.

Justicia:

Actitud permanente de dar a cada uno lo que le corresponde en los negocios, en
la relacion con clientes y proveedores, en el manejo del personal; velando siempre
por el cumplimiento de las politicas organizacionales. Implica pensar, sentir y obrar
de este modo en todo momento, en cualquier circunstancia, aunque fuese mas

comodo no hacerlo.
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Temple:

Serenidad y dominio en todas las circunstancias. Implica otras competencias como
prudencia y fortaleza. Es la capacidad para justificar o explicar los problemas
surgidos, los fracasos o los acontecimientos negativos. Implica seguir adelante en
medio de circunstancias adversas, no para llevar a la empresa a un choque o

fracaso seguro sino para resistir tempestades y llegar a buen puerto.

3.6 Enfoque de la investigacion: Cuantitativo, es decir que los resultados son
interpretados de manera grafica, haciendo uso del programa estadistico SPSS 10

for Windows

3.7 Poblacion y muestra: El personal de la Empresa Grupo Industrial Telleria, el
cual es muy variado ya que cuenta con personal de soldadura, choferes,
secretarias, ingenieros industriales, personal encargado de serigrafia,
disefladores, personal de sistemas, gerentes, entre otros, pero para nuestro
estudio solo requerimos del personal a nivel supervision y gerencial. 45
pertenecientes a Cilos y Camiones (CyCSA), 21 pertenecientes a sistemas y
contabilidad de GITSA y 12 pertenecientes a disefio e impresiones (DIPSA), en
total se le aplico a 13 Gerentes, 6 Directores, 5 Coordinadores y 54 personas con

diversos puestos de nivel supervision.

Tipo de Muestra: El instrumento fue aplicado a partir de un muestreo no
probabilistico, eligiendo a un subgrupo de la poblacién general, en la que la
eleccion de los participantes no dependid de la probabilidad sino de las
caracteristicas requeridas en esta investigacion, las cuales son los niveles
supervision y gerencial, el total de la muestra fue de 78 personas. Todos

pertenecientes a Grupo Industrial Telleria.
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3.8 Tipo de estudio:
La investigacion de tipo Correlacional, ayuda a conocer la manera en que fue
elaborado el instrumento de evaluacién de desempefio, y a su vez relacionara la

variable Competencias con la variable desempefio.

X= Competencias

Y= Desempefio

Se analizaran por separado estas variables para después correlacionarlas de la

siguiente manera:

Los trabajadores con un mayor nimero de competencias seran los que cuentan

con un mayor desempefio en su trabajo.

Quien tiene un nimero mayor de competencias tendera a obtener una calificacion

mas alta en la evaluacién de desempenio.

3.9 Disefio de lainvestigacion:

La investigacion propuesta es un disefio de investigacion no experimental y
transeccional, ya que no existen ni manipulacion intencional ni asignacion al azar,
pues los sujetos estudiados ya pertenecian a un grupo o nivel determinado
(personal de GIT), y se investigan datos en un solo momento y en un tiempo
anico, con el objetivo de comprobar su validez y analizar su interrelacién en un

momento dado.
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3.10 Instrumentos y materiales:

La evaluacion de desempefio utilizada en la presente tesis, surge de un bosquejo
elaborado por la propia empresa, en coordinacién con el departamento de Factor
Humano de SYCSA (Silos y Camiones S.A; perteneciente a Grupo Industrial
Telleria. S.A) cuyo formato original se encuentra en el Apéndice 1; de dicho
formato original, se nos permiti6 hacer modificaciones y el resultado de dichas
modificaciones se reflejan en el instrumento final, al cual nos referimos como
“evaluacion de desempefio por competencias” y que propusimos para evaluar al
personal de GIT (Ver Apéndice 3).

El instrumento, como hemos mencionado anteriormente cuenta con 17 items, los
cuales a su ves tienes diferentes opciones de respuesta y cada una de esas
respuestas tiene un valor determinado en porcentaje, el cual se encuentra
especificado en la parte derecha de la respuesta, asi la sumatoria de todos los
items nos dara un porcentaje de 100 como maximo aceptable y descender&
conforme el personal no cumpla con las caracteristicas de cada item, para
determinar el grado de aceptabilidad de los porcentajes se propuso un rango
aceptable entre 40% y 80%, teniendo en el extremo derecho un resultado muy

favorable y en el izquierdo un resultado muy desfavorable (ver figura 3).

Los materiales utilizados para la recoleccion de datos sobre competencias
laborales son los analisis de puestos, que de acuerdo a Alejandra Baggini (2002)
consisten basicamente en la obtencién, evaluacion y organizacion de informacion
sobre los puestos de una organizacion. Se debe aclarar que esta funcion tiene
como meta el analisis de cada puesto de trabajo y no de las personas que lo

desempefan. Las principales actividades vinculadas con esta informacién son:

e Compensar en forma equitativa a los empleados
e Ubicar a los empleados en los puestos adecuados
e Determinar niveles realistas de desempefio

e Crear planes para capacitacion y desarrollo
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e Identificar candidatos adecuados a las vacantes

e Planear las necesidades de capacitacion de Recursos Humanos.

e Propiciar condiciones que mejoren el entorno laboral

e Evaluar la manera en que los cambios en el entorno afecten el
desemperfio de los empleados

e Eliminar requisitos y demandas no indispensables

e Conocer las necesidades reales de Recursos Humanos de una empresa
(ver Apéndice 4)

e Este estudio se llevé a cabo en el periodo febrero a septiembre de 2003;
con el objetivo de identificar las competencias de tipo genérico que se

presentaban en el personal de dicha empresa.

Los andlisis de puestos proporcionados por el departamento de factor humano de
la empresa SYCSA nos sirvieron de base para obtener informacién referente a la
labor y tipo de problematica que enfrenta el personal de cada empresa

perteneciente a Grupo Industrial Telleria.

Por otra parte el instrumento para determinar las competencias de tipo genérico
pertenecientes a cada trabajador, se anex6 determinando las competencias por
arboles funcionales en una forma comparativa como se hizo con el analisis de
puestos para la evaluacion de desempefio, el instrumento se encuentra ligado a
los resultados del primero obteniendo un porcentaje por cada item en el cual se
encuentra presente la competencia para generar un 100 por ciento total, dicha
ponderacion de porcentajes por item se puede ver en el apéndice 7, de esta
manera al determinar un porcentaje a cada item de evaluacion de desempefio
automaticamente se genera un porcentaje de competencia genérica perteneciente

a cada trabajador.
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Figura 3 “Campana de Gauss; muestra los rangos aceptables al centro, a la izquierda el rango

desfavorable y a la derecha el rango favorable”

0% Destavorable 40% Rango Aceptable S0% Favorable 100%

3.11 Procedimiento:

Durante la estancia en la empresa Grupo Industrial Telleria. S.A de C.V. de
Pachuca Hgo., en el periodo de febrero a septiembre de 2003, revisamos el
formato de evaluacion del desempefio que fue elaborado por la misma empresa y
el departamento de factor humano de Silos y Camiones S.A (SYCSA,
perteneciente a GIT) mostrado en el Apéndice 1, la evaluacién presentada nos
sirvié de base para nuestra investigacion, atendiendo a la demanda de no soélo
medir, si no mas bien saber que medir, decidimos diagnosticar el tipo de
competencias que se presentaban en el personal de la empresa, para lo cual
revisamos los analisis de puestos y obtuvimos las 17 competencias mencionadas
anteriormente, y tras haber definido y determinado mediante arboles funcionales
(Ver Apéndice 2, ejemplo de mapa funcional) cada una de nuestras competencias
y clasificandolas como Genéricas de acuerdo a lo estipulado en el capitulo Il
(acerca de la clasificacion de competencias), proseguimos a relacionarlas con el
instrumento ya existente sobre la evaluacion del desempefio, para tal motivo,
definimos el objetivo de nuestro instrumento, el cual es: “Evaluar en una forma
objetiva el desempefio del personal de GIT, obteniendo resultados que le permitan
detectar areas de oportunidad y a su ves conocer el tipo de competencias

laborales con el que cuenta todo empleado” la prueba originalmente, constaba de
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13 items, los cuales se definieron a consideracion de la necesidad de evaluar el
desempefio del personal de la empresa, con la colaboracion del departamento de
Factor Humano a cargo del Ing. Humberto Skewes Borja. Coordinador general de
dicha &rea. Cada item del instrumento fue ponderado de acuerdo a la importancia
qgue de él deriva y cuyo sustento esta basado en la experiencia y observacion de

los colaboradores de dicha prueba.

Los items propuestos en la prueba original varian de los items de la actual
aplicada, ya que colaboramos a ampliar dicho instrumento con el fin de que
abarcara cada una de las competencias de tipo genérico encontradas en el
personal de la empresa. Para no interrumpir con la dinAmica de la evaluacién
propuesta por el departamento de Factor Humano de la empresa, sélo
contribuimos a generar los nuevos items de a cuerdo a lo propuesto en nuestro
capitulo I, y dejar que se ponderara cada item como se hizo con los anteriores de
igual manera se hizo con las competencias encontradas que ahora se ligaron a

dicha evaluacion.

De esta manera cada item registrado en la nueva evaluacion del desempefio,
pretende medir el desempefio y a su ves las competencias genéricas presentes
en el personal de Grupo Industrial Telleria; recordemos que fue creado
especialmente para esta empresa, por lo cual se encuentra abierto a cambios y
modificaciones propuestas a futuro. La aplicacion la realizamos siguiendo el

siguiente lineamiento:

1) Seleccionar al personal en el orden en que se va a ir evaluando para tener
un control sobre todas las evaluaciones.

2) Llenar las casillas con los datos del evaluado (nombre y fecha de aplicacion
de la evaluacion).

3) Leer meticulosamente cada rubro para que la calificacién otorgada a éste

no sea demasiado subjetiva.
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4)

5)

6)

7

8)

9)

Después de leer cada rubro llenar, con la calificacion que se considere
conveniente, la casilla de lado derecho indicada con el nombre de
“calificacion” (los recuadros color naranja).

En los rubros 1, 2, 3y 9; la calificaciébn dependera de una suma realizada
por la persona que evalle segun el puntaje que se considere por una
situacion determinada.

En los rubros 4, 5, 6, 7, 10,11, 12, 13, 14, 15, 16 y 17; la calificacion
dependerd de la eleccion que haga el evaluador de una de las
caracteristicas que vienen como oOpcidn, cuyos porcentajes estan
predeterminados.

En el caso del rubro 8; se otorgara el puntaje adecuado a las horas de
capacitacion impartidas, en cada uno de los recuadros (naranjas), segun
sea el caso, teniendo la ponderacion previamente determinada. p.e.: “Del
producto” (6-10 horas) 70%, “Especialidad” (2-5 horas) 30% y “Valores” (5
horas) 100%; lo que da un total automatico (en el recuadro de “calificacion”)
de: 67.7.

Al colocar la calificacién considerada en cada casilla, la puntuacion total de
determinard automaticamente segun el porcentaje total acumulado, lo
anterior se observara en la casilla de “puntuacion total”, en la parte inferior
de la evaluacion.

La calificacion final, también determinada automéaticamente, se encuentra
debajo del porcentaje total y sera el resultado de mayor importancia en esta
evaluacién, ya que nos servira para determinar la competitividad del
personal de la empresa. Los porcentajes varian desde 0% hasta su maximo
que es 100%, el rango aceptable de una evaluacion oscila entre el 40% vy
el 80%, teniendo en el extremo derecho un resultado muy favorable y en el
izquierdo un resultado muy desfavorable, para su mayor entendimiento lo

ilustraremos en una campana de Gauss (ver figura 3).

10) Al final de la evaluacion, en la parte inferior; estan las conclusiones de la

misma, en que el evaluador escribira, de manera personal, sus
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observaciones acerca de las fortalezas y las areas que el evaluado necesita
mejorar.

11) Debajo de estas conclusiones, escribira sus objetivos, en un plan de
acciones necesarias para el desarrollo del evaluado, asi como la
sugerencia de cursos para el mismo fin.

12) Debajo de lo anterior el evaluado llenara un breve formato de conformidad
en que contestara las siguientes formulaciones: ¢ Esta usted de acuerdo en
la forma en que fue evaluado?, ¢(Qué apoyo requiere para mejorar su
desempefio?, ¢Cuales son las necesidades de capacitacion que cree
necesarias para su puesto?, otros comentarios y el nombre y la firma del
evaluado.

13) Posteriormente, el evaluador describirda qué acciones recomienda al
evaluado para la mejora de su desempefio y de la realizacion de las
actividades que le son encomendadas.

14) Después del nombre y firma del evaluador, se llenara un pequefio formato,
en la parte inferior, en que se define si se considera que el empleado se
desarrolle en su puesto actual, si puede tener un movimiento horizontal o

puede ser promovido a un puesto superior (a manera de sugerencia).

3.12. Andlisis Estadistico de los Datos

Se realiz6 un andlisis descriptivo de los items del instrumento. Para la variable
nominal (Sexo) se obtuvo el porcentaje. De las variables intervalares (personal a
cargo, antigliedad, escolaridad, potencial de desarrollo, conocimiento del puesto,
cualidades de caréacter, aprovechamiento de recursos y equipo, capacidad de
transmitir el conocimiento a todos los asociados, persona que facilmente genera
tablas de reemplazo, necesidades de supervision, satisfaccion del cliente, calidad
del trabajo, creatividad e innovacion, trabajo en equipo, relaciones interpersonales
y comunicacion, motivacion, alcance de metas, objetivos y resultados) se
obtuvieron la media y desviacion estandar. Asi mismo de las variables ordinales

(compromiso, ética, liderazgo, perseverancia, desarrollo de las personas,
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fortaleza, orientacion a los resultados, calidad de trabajo, adaptabilidad al cambio,
flexibilidad, empowerment, autocontrol, sencillez, prudencia, trabajo en equipo,

justicia y temple) se obtuvo la media y desviacién estandar.

Posteriormente con las variables ordinales e intervalares, se llevaron a cabo
correlaciones de Pearson (“p”) a cada item con los restantes para analizar la

relacion entre estas variables.

Por dltimo, se determiné la valides interna del instrumento mediante Alfa —

Crombach, con todos los items de la prueba.
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CAPITULO 4
RESULTADOS

Tras reunir al personal de GIT, en particular a personal de supervision y gerencial,
en total una muestra no probabilistica de 78 personas, se les aplicé la evaluacion
conforme a los pasos mencionados anteriormente, la duracién de la aplicacion fue
de 50 minutos, y los resultados de la prueba nos sirvieron para comprobar su
validez interna, y para lo cual utilizamos el coeficiente de confiabilidad Alfa —
Cronbach. Este coeficiente desarrollado por J. L. Cronbach, requiere una sola
administracion del instrumento de medicién y produce valores que oscilan entre 0
y 1, donde un coeficiente de 0 significa nula confiabilidad y 1 representa un
maximo de confiabilidad.

Antes de describir los resultados, cabe mencionar que los programas de
competencias, estan evolucionando tanto dentro de la estrategia organizacional
como en el enlace entre desempeiio organizacional y desempeifio individual. Por
tal motivo los psicélogos organizacionales encargados del entrenamiento y
desarrollo de personal deben utilizan los modelos de competencia, para clarificar
las competencias especificas de la organizacion, con un punto de vista orientado
hacia el desempefio del personal uniendo las capacidades y habilidades

individuales, con las competencias centrales de la organizacion.

De acuerdo a los resultados obtenidos en las aplicaciones de la evaluacién de
desempefio por competencias, encontramos que la evaluacidbn que se habia
realizado hasta el momento de nuestra intervencion no habia sido sometida a una

validacién interna, por lo cual se aplico a 78 trabajadores de nivel gerencial y
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supervision, la muestra se conformo por el 66.7% de hombres (52) y el 33.3% de
mujeres (26), obteniendo una validez de 0.68 con Alfa — Crombach, lo cual indica
gue su validez interna es aceptable, pero se puede mejorar, aceptamos nuestra
hipotesis de investigacién H3, la cual dice que “El instrumento de evaluacién de
desempefio de la empresa Grupo Industrial Telleria es valido y confiable aun
después de las modificaciones realizadas”, en cuanto a H1, “Las competencias
presentes en los trabajadores de Grupo Industrial Telleria de Pachuca Hgo. se
pueden implementar como indicadores en la evaluacion de su desempefio”,
también es aceptada fundamentando que el instrumento de competencias que se
ligo a los resultados de la evaluacion de desempefio también fue sometido a
validacion con Alfa — Crombach, obteniendo una validez interna de 0.84, lo cual
indica que nuestro instrumento es consistente en tiempo, es decir que su valides
es totalmente confiable en el momento en que fue aplicado, por lo cual las
competencias genéricas presentes en cada item de la evaluacion de desempefio,
reflejan un dato real o porcentaje que se puede tomar como indicador para
complementar la evaluacion del desempefio. En cuanto a la H2, “A mayor nimero
de competencias percibidas por el trabajador, mayor sera el resultado de su
evaluacion de desempefio” también es aceptada, ya que en el instrumento de esta
investigacion las competencias genéricas se encuentran inmersas en cada uno de
los items de evaluacion de desempefio y generan un porcentaje real (ver apéndice
8) por la tanto a mayor resultado en la evaluacién de desempefio, mayor sera el
resultado en las competencias percibidas y viceversa. Para ejemplificar lo dicho
tomamos al azar los resultados de un gerente de proyectos perteneciente a GIT, y
observamos como el porcentaje de su evaluacion de desempeiio es de 75.76 y el
porcentaje de sus competencias es de 78. 18, en este caso la diferencia es
notoria, mas sin embargo si comparamos uno por uno a los integrantes de nuestra
muestra notaremos que tienden a igualarse los porcentajes a medida que se
incrementa el resultado de su evaluacion de desempefio, se incrementa el
porcentaje en sus competencias, de igual manera a medida que disminuye el

primero también lo hara el segundo resultado (ver la figura 4).
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Para continuar con nuestros resultados presentaremos la interpretacion de las

correlaciones de la evaluacion de desempefio y competencias, apoyandonos con

graficos para ejemplificarlas y hacer mas comprensible su interpretacion

Figura 4 sobre “resultados de la evaluacién de Arturo Lechuga Rodriguez”
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4.1. Interpretacion grafica de la “Evaluacion de desempefio por
competencias”

Para llevar a cabo la interpretacion de los graficos nos basamos en el modelo de
indicadores de seméaforo, a excepcion del Grafico 1 donde se muestra el
porcentaje de hombres y mujeres que conforman nuestra muestra y del cual los
colores no son significativos. En este modelo se emplea una técnica que se
asemeja al funcionamiento de un seméaforo, con la cual se nos advierte que la
empresa se excede en ciertos niveles de oportunidad indicandolo con el color rojo
0, en otros casos, en el color amarillo si se encuentra en situaciones delicadas de
alerta, o lo que es lo mismo, entrando en ciertos niveles de precaucion y
necesidades de mejora; el color verde indica aquellas areas en la que no existen

anomalias que perjudiquen el trabajo realizado.

Como puede observarse en la tabla de correlaciones del instrumento completo
(ver Apéndice 5), el item con mayor indice de correlacion es “Satisfaccion del
cliente” con siete correlaciones Pearson significativas, la primera con “potencial de
desarrollo”, es decir que el éxito de el personal dentro de su puesto se refleja en la
satisfaccion de sus clientes, por lo tanto a menor desarrollo del personal, también
sera menor la satisfaccién que los clientes reflejaran y desertaran o dejar de usar
los servicios; otro item ligado a la satisfaccién del cliente es conocimiento del
puesto, es decir que si un empleado tiene el dominio y capacidad de solucionar
problemas también se traducira en clientes satisfechos; asi mismo se debe poner
la mayor atencién en los items correspondientes a las cualidades de caracter,
aprovechamiento de recursos y equipo, necesidades de supervision, calidad de
trabajo y por ultimo alcance de metas, objetivos y resultados, ya que de ellos
dependerd que los clientes estén satisfechos y recurran nuevamente a los
servicios de la empresa o busquen otra opcién; se recomienda para aumentar la
puntuacién en dichos items, que el departamento de Recursos Humanos idee las

estrategias adecuadas en base a los resultados individuales de cada trabajador.
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Por otra parte las “Necesidades de supervision” cuentan con seis correlaciones
significativas de Pearson, con los siguientes items: escolaridad, potencial de
desarrollo, antigliedad, satisfaccion del cliente, calidad de trabajo y por ultimo
trabajo en equipo; es decir que la eficiencia del personal debe dejar de depender
de un supervisor que regule constante mente el trabajo de un subordinado, y la
manera en que se evitard la constante supervision es aumentando el puntaje en
los items mencionados anteriormente, de lo contrario un empleado que en su
evaluacion de desempefio sea deficiente en ellos, sera dependiente de una

supervision constante.

La “Antigledad”, cuenta con cinco correlaciones significativas de Pearson, con los
siguientes items: escolaridad, conocimiento del puesto, capacidad de transmitir el
conocimiento a todos los asociados, personal que facilmente genera tablas de
reemplazo y por ultimo calidad de trabajo; este item en especial sera analizado a
fondo en la discusion, por el momento diremos que la antigiiedad depende de la
calidad de tiempo en la empresa y no solo del numero de afos presente en la

misma, tal es el reflejo de los items con los que se relaciona.

El “Conocimiento del puesto”, cuenta con cinco correlaciones significativas de
Pearson, con los siguientes items: antigledad, aprovechamiento de recursos y
equipo, necesidades de supervision, satisfaccion del cliente y por ultimo
satisfaccion del cliente; solo nos restaria aclarar que de los items anteriores, el
aprovechamiento de recursos y equipo forma parte fundamental del conocimiento
del puesto, para lo cual es necesario capacitar y fomentar la utilizacion de nuevas
tecnologias y aprovechamiento de las existentes en la empresa, con el fin de

maximizar el rendimiento del personal dentro de su puesto.

La“Calidad del trabajo”, cuenta con cinco correlaciones significativas de Pearson,
con los siguientes items: antigiiedad, conocimiento del puesto, aprovechamiento
de recursos y equipo, necesidades de supervision y por ultimo satisfaccion del

cliente, de las cuales no nos resta mas que decir que si queremos que el trabajo
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cumpla con las expectativas de calidad total, no se deben descuidad los items
mencionados ya que de haber problemas en alguno de ellos también los habra en

la calidad de trabajo.

El item referente a las “Relaciones interpersonales y comunicacion”, cuenta con
cinco correlaciones significativas de Pearson, con los siguientes items: cualidades
de caracter, aprovechamiento de recursos y equipo, trabajo en quipo, motivacion y
por ultimo alcance de matas, objetivos y resultados. Esté item aborda las
relaciones de los empleados y la forma en la cual se comunica con los otros, por lo
tanto una mala comunicacién y un ambiente de trabajo entre subordinados y jefes
pesado, afectara el trabajo en equipo, desvanecera su motivacion y los alcances
de metas, objetivos y resultados institucionales se veran claramente afectados por
un clima laboral deficiente, por tal motivo es menester capacitar a los empleados
gue tengan un indicador de alerta en este item, sobre relaciones humanas, asi
como comunicacion multidireccional, asi mismo podrian emplearse programas de

clima laboral constantes cuyos resultados puedan evaluarse constantemente.

Siguiendo en forma descendente, “Potencial de desarrollo”, cuenta con cuatro
correlaciones significativas de Pearson, con los siguientes items: escolaridad,
necesidades de supervision, satisfaccion del cliente y por ultimo trabajo en equipo.
La persona que tiene puntajes altos en este item deben ser promovidos ya que de
ser estancados en el mismo puesto tenderian a frenarse en su potencial de
desarrollo lo cual puede afectar los items relacionados con el mismo como la
satisfaccion del cliente o el trabajo en equipo lo cual se reflejara en perdidas

monetarias a la empresa.

El item referente a las “Cualidades de caracter”, cuenta con cuatro correlaciones
significativas de Pearson, las cuales son: satisfaccion del cliente, relaciones
interpersonales y comunicacion, motivacion y por ultimo alcance de metas,
objetivos y resultados, el caracter de cada trabajador es tan diverso como el

numero de trabajadores de la empresa, por lo tanto es prioritario mantener una
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motivacion constante asi como mantener las relaciones interpersonales y
comunicacion con los otros empleados de una manera optima, para lograr que el
alcance de metas, objetivos y resultados no sean afectados como resultado de
una puntuacién baja en esté item, para lo cual se deben encontrar estrategias de

convivencia y manejo de caracter de los empleados.

El “Aprovechamiento de recursos y equipo”, cuenta con cuatro correlaciones
significativas de Pearson, las cuales son: conocimiento del puesto, satisfaccion del
cliente, calidad de trabajo y por ultimo relaciones interpersonales y comunicacion,
para no redundar en lo dicho en items anteriores solo se dira que este item puede
aumentar en su puntuacion generando una conciencia grupal de la importancia
gue de el deriva la calidad del trabajo realizado por cada uno de los empleados y
denotar que la calidad no solo se aplica en la empresa si no mas bien en la vida

misma.

El “Alcance de metas, objetivos y resultados” cuentan con cuatro correlaciones
significativas de Pearson, con los siguientes items: cualidades de caracter,
Satisfaccion del cliente, relaciones interpersonales y comunicacién y por ultimo
motivacién, cuando las metas, objetivos y resultados son alcanzados de manera
individual, de igual manera se alcanzaran de manera institucional por lo cual es
necesario poner mayor atencion en los items relacionados a éste y encontrar las

estrategias pertinentes para aumentar los resultados de los mismos.

La “Escolaridad”, cuentan con tres correlaciones significativas de Pearson, con los
siguientes items: Antigledad, Potencial de desarrollo y por ultimo necesidades de

supervision de los cuales ya se ha discutido anteriormente.

Al igual que el item anterior, “Trabajo en equipo”, cuentan con tres correlaciones
significativas de Pearson, las cuales son: potencial de desarrollo, necesidades de
supervision y por ultimo relaciones interpersonales y comunicacion; de igual

manera estos items ya se han tratado solo se recalcara la importancia que tiene el
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que uno de estos tenga puntuaciones altas o bajas ya que repercutira de igual

manera en los item con los cuales tienen altos grados de correlacion.

Por lo dicho anteriormente solo se enumerara los items restantes con aquellos con
los cuales cuentan con un alto grado de correlacion de Pearson y estos son
“Motivacién”, que cuentan con tres correlaciones significativas, las cuales son:
Cualidades de caracter, relaciones interpersonales y por ultimo alcance de metas,
objetivos y resultados. “Capacidad de transmitir el conocimiento a todos los
asociados”, cuentan con dos correlaciones significativas, las cuales son:
antigliedad y personas que facilmente generan tablas de reemplazo. De la misma
manera “Persona que facilmente genera tablas de reemplazo” que cuenta con dos
correlaciones significativas, las cuales son: antigiiedad y capacidad de trasmitir el
conocimiento a todos los asociados. El item correspondiente a la “Creatividad e
innovacion” cuentan con una correlaciéon significativa, la cual es: Personal a
cargo. Y por ultimo el item “Personal a cargo” se correlaciona como lo notamos

anteriormente con creatividad e innovacion.

Los anteriores items presentan niveles de significancia de 0.01 y 0.05 correlacién
de Pearson entre ellas. Para continuar aremos el andlisis grafico de los resultados

de la evaluacion de desempefio.

Gréfico 1, “Porcentaje correspondiente al sexo de la muestra estudiada”

Fermmening

33.3%
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La muestra estudiada como ya se menciono anteriormente consta de 78
empleados de los cuales en su mayoria son del sexo masculino (ver grafico 1)
mas no por ello, la evaluacion fue disefiada solo para esté sexo, asi que para una
mejor comprension de cada item, los analizaremos uno a uno dando una
explicacidn mas concreta e integrando las competencias que se presentan en los

mismos:

Gréfico 2, “Personal a cargo”

iITEM 1

Personal a cargo
50

40

Std. Dev = 32.79
Mean = 20.4
N =78.00

Frecuencias

0.0 20.0 40.0 60.0 80.0 100.0

El item 1, “personal a cargo”, (Gréfico 2) tiene una media de 20.4, es decir 1.28
trabajadores a su cargo, muy por debajo del rango aceptable que seria de 40 a 80,
es decir 3 a 5 trabajadores, ya que solo 32 miembros del universo de 78, tienen
personal a cargo, ademas de contar solo con una correlacién significativa con los
demas items, por lo cual recomendamos se presente mayor interés en este item,
ya que se encuentra en un rango desfavorable, o en color rojo como indicio de

alerta.
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Las competencias que se deben reforzar y estan presentes en éste item son: Etica
y Empowerment (ver grafico 3), ya que el tener a una persona a cargo denota el
grado de obrar en todo momento en una manera pertinente respetando la politica
de la empresa (Etica, 69%) y denota la responsabilidad que se delega a su

subordinado (Empowerment, 31%).

Grafico 3 “competencias de item 1”

Empow erment

31.0%

ETICA
69.0%

En el item 2, “Antigliedad” (ver grafico 4), la media se ubica en 30.5 de 100, es
decir 6.25 afios de 20 como optimo, lo cual nos habla de una poblacion que en su
mayoria tiene poca antigiiedad en la empresa, o también puede indicarnos cierto
indice de rotacion de personal, este item se encuentra nuevamente en un nivel de

alerta.

Las competencias presentes en este item son: compromiso, perseverancia y
flexibilidad (ver grafico 5), el permanecer determinado numero de afios dentro de

la empresa denota sentir como propios los objetivos de la organizacion
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(Compromiso, 35.7%), asi como la firmeza y constancia de la ejecucion de los

propositos (Perseverancia, 30.8%) con
Grafico 4, “Antigliedad”

una adaptacion continua (Flexibilidad,
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Grafico 5 “competencias presentes en item 2”
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Grafico 6, “Escolaridad”
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Frecuencias

El item 3 “escolaridad” (Grafico 6) se encuentra en un nivel preventivo, con una
media de 61.3, nos indica que el grado de escolaridad se encuentra entre

trabajadores técnicos superiores y con carrera, por lo cual es aceptable.

Las competencias presentes en este item son: perseverancia y desarrollo de las
personas (ver grafico 7), el contar con un nivel académico elevado denota un alto
grado de firmeza y perseverancia en la ejecucion de sus propdsitos
(Perseverancia, 51.9%), permitiendo a la persona crecer moral e individualmente

en base a su esfuerzo (Desarrollo de las personas, 48.1%).
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Grafico 7, “competencias presentes en el item 3”
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Grafico 8, “Potencial de desarrollo”

ITEM_ 4

Potencial de desarrollo

60

50 o
40 o

20«

10 « Std. Dev = 25.05
Mean = 66.7
0 i N = 78.00

0.0 25.0 50.0 75-.0 106.0

Frecuencias

L 4
*

103



Capitulo 4 Resultados

Como podemos observar en el Gréafico 8 correspondiente al item 4, el potencial de
desarrollo del personal de la empresa GIT, se encuentra dividido en dos grandes
grupos, dominando un grupo intermedio, donde se genera la oportunidad de
capacitacion para lograr alcanzar las metas deseadas; con una media de 66.7 de
100, este item es aceptable ya que equivale a “personal que puede moverse y que
en su puesto da mas de lo esperado”.

Las competencias que se deben reforzar y estan presentes en este item son:
Compromiso, Fortaleza, Flexibilidad, adaptabilidad al cambio, Perseverancia y
Orientacion a Resultados (ver grafico 9); las personas que se mueven de puesto
en una forma positiva es por que ha adoptado los objetivos de la empresa como
propios (compromiso, 16.7%), siempre con la mirada al frente, obrando en el punto
medio de la situacion (fortaleza, 18.7%), adaptandose constantemente al cambio
que esto implica (adaptabilidad al cambio y flexibilidad, 16.7%), ademas de
mantenerse constante en la ejecucién de sus propositos para el cumplimiento de
los objetivos (perseverancia, 14.4%) vy por ultimo la importancia de mantener el
rendimiento acorde a las exigencia de la empresa (orientacion a resultados,
17.7%).

Gréfico 9 “competencias presentes en item 4”
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Gréfico 10, “Conocimiento del puesto”
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Frecuencias

Es prioritario no solo conocer el puesto sino que ademas se debe tener la
capacidad de solucionar problemas referentes al mismo, y como observamos en el
grafico 10, en su gran mayoria el personal cumple con el dominio del mismo; con
una media de 76.7 de 100, es probable que muy pronto se pase del nivel

aceptable al optimo.

Las competencias que se deben reforzar y estan presentes en éste item son:
Compromiso, Orientacién a los resultados y Autocontrol (ver grafico 11); la
persona que conoce a fondo su puesto y lo domina es por que ha adoptado como
propios los objetivos de la organizaciéon (compromiso, 30.6%) y de esta manera a
aprendido a dominar y controlar sus emociones evitando la hostilidad (autocontrol,
36.9%) con la finalidad de tener una mejor administracion de los procesos
establecidos para que no interfieran con la consecucién al logro de resultados

(orientacion a los resultados, 32.4%).
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Gréfico 11 “competencias presentes en item 5”
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Grafico 12, “Cualidades de Caracter”
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Fomentar el fortalecimiento de los valores de la compafia es el principal enfoque
que se le da al caracter del personal (Grafico 12), cuya media de 81.4 lo cual
indica “que son personas que se distinguen por su caracter en toda situacion que

se le presenta en el trabajo, y se concentran en la necesidad del cliente”.

Las competencias que se encuentran presentes en este item son: Etica,
Fortaleza, Flexibilidad, Autocontrol, Sencillez y Temple (ver grafico 13); una
persona con caracter debe obrar en consecuencia a los valores morales de la
organizacion en que se encuentra (ética,15%), adaptarse constantemente a los
cambios situacionales (Flexibilidad, 14.3%) y mediar entre las problematicas
presentadas con el fin dltimo de evitar hostilidades (fortalezal7.1%) y mantener el
control de las propias emociones en momentos dificiles (autocontrol, 18.4%),
siempre expresandose con la verdad (Sencillez, 17.8%) y manteniendo el dominio

en todas las circunstancias (temple, 17.3%).

Gréfico 13 “competencias presentes en item 6”
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Gréfico 14, “Aprovechamiento de recursos y equipo”
ITEM 7
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Con una media de 89.2 de 100, este item (Grafico 14) se encuentra en un rango

favorable.

Gréfico 15, “competencias presentes en item 7”
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Las competencias que se encuentran presentes en este item son: Compromiso,
Etica y Prudencia (ver grafico 15); la persona que hace buen uso de sus recursos
y materiales ayuda a prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de
los objetivos de la empresa, (compromiso, 29.9%) haciendo uso de los valores que
la propia organizacion a inculcado (Etica, 29.4%) y actuando siempre con un

sentido comun en beneficio de la empresay el mismo (prudencia, 40.7%).
Gréfico 16, “Capacidad de transmitir el conocimiento”
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Como podemos apreciar en el grafico 16, esta también es un area de oportunidad;
con una media de 6.4 de 100, este item nos indica que la empresa no se ha
preocupado por que sus supervisores y gerentes transmitan sus conocimientos al

personal que tienen a cargo.

Las competencias que se encuentran presentes en éste item son: Compromiso,

Desarrollo de las personas, Calidad de trabajo y Empowerment (ver grafico 17).
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Resultados

Las personas que se comprometen a capacitar y transmitir sus conocimientos

estan comprometidas y han adoptado los objetivos de la empresa como propios

(compromiso, 31.6%), de esta manera podra demostrar sus amplios

conocimientos en el area del cual se es responsable (Calidad de trabajo, 29.2%)

ayudando al personal a que crezca moral e intelectualmente (Desarrollo de las

personas, 25.2%).

Graéfico 17, “competencias presentes en item 8”
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Gréfico 18, “Personas que generan tablas de reemplazo”
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Como podemos observar en la gréfica 18, el rango es aceptable pero no por
mucho ya que apenas cuenta con una media de 40.4 de 100. su interpretacion

sera dada en la discusion al igual que los items en un area de oportunidad.

Las competencias que se encuentran presentes son: Liderazgo, Desarrollo de las
persas, Orientacion a los resultados, Empowerment y Justicia; la persona que
prepara a su personal a cargo para que este lo pueda sustituir, lo cual implica
poder guiar y orientar ala persona a carga al cumplimiento de objetivos (liderazgo,
17.4%), con la conviccion de que el personal a cargo estara creciendo intelectual
y moralmente (Desarrollo de las personas, 22.6%), siempre encaminando al logro

de resultados (orientacion a los resultados, 30%).

JUSTICIA Liderazgo
17.4% 17.4%

pllo de las pe

22.6%

Orientacion a result

30.0%
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Gréfico 20, “Necesidades de supervision”
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Debido a que a la menor supervisién posible proporcionada al personal, denota la
eficiencia del mismo, GIT delega responsabilidades a sus supervisores y gerentes,
lo cual se demuestra en el grafico 20, con una media de 86.4 de 100, este item se

encuentra en un rango favorable.

La competencia que se encuentra presente en este item es: Autocontrol,

manteniendo el control de las propias emociones en momentos dificiles.
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Gréfico 21, “Satisfaccion del cliente”
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Como se demuestra en la grafica 21, el grado de cumplimiento en calidad, forma y
tiempo de los resultados esperados por el cliente, son cumplidos de manera
aceptable, con una media de 72.7 de 100, este item nos sugiere que aun se puede
mejorar el proceso enfocado a la calidad de trabajo y la orientacibn a los

resultados que deben ser comunes a todo el personal.

Las competencias que se encuentran presentes en este item son: Orientacion a

los resultados y Calidad de trabajo (ya mencionadas en items anteriores).
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Grafico 22 “competencias presentes en item 11"
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Gréfico 23, “Calidad del trabajo”
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Resultados

La calidad del trabajo en GIT, es aceptable con una media de 76.3 de 100, pero

puede mejorar. (Grafico 23).

Las competencias que se encuentran presentes en este item son: Orientacion a

los resultados, Calidad de trabajo y compromiso (ver gréfico 24).

Gréfico 24 “competencias presentes en item 12"
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Gréfico 25, “Creatividad e Innovacion”
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La creatividad se encuentra presente en GIT, con una media de 80.3 de 100, la

creatividad e innovacion (Gréfico 25) se encuentra en un rango favorable.

Las competencias que se encuentran presentes en este item son: Compromiso,

Etica, Perseverancia, Calidad de trabajo y Orientacion a resultados (ver gréafico

26).

Gréfico 26, “competencias presentes en item 13"
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Gréfico 27. “Trabaio en eauino”
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El trabajo en equipo es fundamental para alcanzar los objetivos de la empresa
(Grafico 27), y con una media de 80.3 de 100, este item se coloca en un rango

favorable.

Las competencias que se encuentran presentes en este item son: Compromiso,

Etica, Fortaleza, Flexibilidad y Trabajo en equipo (ver gréafico 28).
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Gréfico 28, “Competencias presentes en item 14"
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Gréfico 29, “Relaciones interpersonales y comunicacién”
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Como podemos observar en el Gréfico 29, en su mayoria el personal promueve y
fomenta excelentes relaciones con sus superiores, compafieros y terceros, asi
como una comunicacion que facilita el desempefio de sus actividades; con una
media de 82.2 de 100; este item se encuentra en un rango favorable, siendo otra
de las fortalezas de GIT.

Las competencias que se encuentran presentes en este item son: Compromiso,

Etica, Orientacion a resultados y Desarrollo de las personas (ver grafico 30).

Gréfico 30, “Competencias presentes en item 15"
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Gréfico 31, “Motivacion”
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La motivacién se centra en obtener buenos resultados (Grafico 31), lo que genera
recursos satisfactorios conforme a lo esperado, con una media de 71.5 de 100,

nos centramos en un rango aceptable, pero que puede mejorar.

Las competencias que se encuentran presentes en este item son: Fortaleza,

Sencillez, Desarrollo de las personas y Autocontrol (ver grafico 32).
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Grafico 32 “competencias presentes en item 16”
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Grafico 33 “Alcance de metas, objetivos y resultados”
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Como se puede observar en el grafico 33, los objetivos se alcanzan en forma
adecuada y en tiempo esperado, pero con una media de 67.2 de 100, el rango de

este item es aceptable mas se puede mejorar.

Las competencias que se encuentran presentes en este item son: Perseverancia,
Compromiso, Orientacion a resultados, Calidad de trabajo, Temple y Fortaleza

(ver grafico 34).

Grafico 34, “competencias presentes en item 17"
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Tras haber descrito en una forma grafica los resultados de la aplicacion del
instrumento de evaluacion de desempefio por competencias, solo nos resta
discutir dichos resultados y agregar las sugerencias pertinentes para nuevos

estudios.
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Capitulo 5 Discusion

CAPITULO 5
DISCUSION

De acuerdo a los resultados obtenidos en la interpretacion de los datos
estadisticos realizados a cada item, podemos sugerir que se someta a nuevas
revisiones el item 1, “personal a cargo” ya que no cuenta con correlaciones con el
resto de los items, y como podemos observar en el Grafico 35, solo una minoria
de la poblacion total estudiada cuentan con personal a cargo, lo cual afecta en la
calificacion al resto de la poblacién que es la mayoria. Por lo cual proponemos
cambiar o modificar dicho item, para puntuar la responsabilidad que tiene el
supervisor o gerente, ante situaciones en las cuales tiene que dirigir personal y no

solo calificarlo por el numero de personal que depende de el en el organigrama.

Gréfico 35

PERSONAL A CARGO

16%

14%

Gréfico 35 Solo una minoria de la poblacion en GIT, tiene personal a cargo
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Capitulo 5 Discusion

El item 2, “antigliedad” (ver grafico 36) este item denota que GIT, cuenta con una
poblacion en su mayoria joven, o también pude indicar un alto indice de rotacion
de personal o simplemente el interés de la propia empresa de mantener una
actitud juvenil y a la vanguardia de las necesidades que demanda la poblacion,
cual quiera de los casos mencionados, al igual que el item anterior debe estar
sujeto a revision ya que se deben especificar las preferencias de la empresa, si
desea tener gente joven, este item se debe ponderar de una manera diferente, no
solo dar puntuaciéon por los afios cumplidos en la misma, en el caso de que se
puntualice como se ha hecho hasta el momento, debemos de estar atentos a la
rotacion de personal y las causas que lo originan, por lo cual sugerimos realizar un
diagnostico organizacional enfocado a la rotacion del personal; pero si por el
contrario nos habla de la confianza que la empresa tiene en sus nuevos
empleados, este item, tendria que tener una alta correlacién con “generar tazas de
reemplazo” (Grafico 37) ya que si se cuenta con un nivel supervision o gerencial
con tan pocos afios de estancia en la empresa, es un indicio de que se generan en
numero proporcional los puestos para ascender. Comprobémoslo con los gréficos

de ambos items (Grafico 36 y 37).
Gréfico 36

ANTIGUEDAD

15%

48%

Grafico 36: es posible que exista rotacion de personal en la empresa de acuerdo con el porcentaje

de antigliedad del personal estudiado
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Gréfico 37

PERSONAL QUE GENERA TAZAS DE REEMPLAZO

15%
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Grafico 37, el 56% general tablas de reemplazo

Las correlaciones de ambos items es de p <0.05, y como podemos darnos cuenta
en ambos graficos, la parte roja y amarilla que ocupan la “antigiiedad”, personas
con menos de 2 afios de antigledad, 85%) es proporcional a la parte verde y
amarilla de “personas que generan tazas de reemplazo” (85%), lo cual afirma que
la empresa esta ascendiendo a todos sus empleados a través de la generacion de
tazas de reemplazo, por lo tanto reafirmamos que la forma de ponderar la
calificacion de “antigiiedad” (item 2) no se debe hacer por los afios que el
trabajador ha permanecido en la misma, ya que el numero de afios con que

cuenta el empleado no denota la eficiencia del mismo.

Uno mas de los items a considerar es la “capacidad de transmitir el conocimiento”,
(item 8), este item nos indica que la empresa no se ha preocupado por que sus
supervisores y gerentes transmitan sus conocimientos al personal que tienen a
cargo, el cual como se muestra en la grafica 37, solo el 34% de la poblacion
estudiada, es decir una tercera a transmitido sus conocimientos al resto del
personal, por lo cual sugerimos implementar un programa de capacitacion de los

propios supervisores y gerentes hacia sus subordinados, por lo menos una vez al

o
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Capitulo 5 Discusion

mes. Lo cual beneficiaria al mismo tiempo a la creacion de “tazas de reemplazo”,
item 9 (Gréfico 18), que como se ha observado en los resultados el rango es
aceptable pero no por mucho ya que apenas cuenta con una media de 40.4 de
100; el que no sea tan alto el nivel de tablas de reemplazo pude deberse al
numero de puestos que es reducido y no permite al personal a cargo seguir

ascendiendo.
Gréfico 38

CAPACIDAD DE TRANSMITIR EL CONOCIMIENTO

17%

17%

Gréfico 38 se tienen areas de oportunidad en relacion al como se transmite el conocimiento en la empresa

En cuanto a los items que se encuentran en calidad de aceptables pero pueden
mejorar tenemos al item 12 “Calidad de trabajo” (Grafico 23) la cual es aceptable
con una media de 76.3 de 100, pero puede mejorar en base a la capacitacion y la
debida estimulacion que se le puede dar al personal, asi mismo el item 16
“motivacion del personal” (Grafico 31) se encuentra ligada a la calidad de trabajo
ya que la motivaciébn se centra en obtener buenos resultados, lo que genera
recursos satisfactorios conforme a lo esperado, seria conveniente aplicar un
estudio motivacional, para detectar las necesidades reales e insatisfacciones del

personal.

Es de suma importancia desglosar el item 17 “alcance de metas objetivos y

resultados, ya que como se puede observar en el grafico 34, los objetivos se
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alcanzan en forma adecuada y en tiempo esperado, pero no se busca la
trascendencia, los motivos pueden ser muy variados, pero la principal causa
puede ser que no existan objetivos bien definidos y propuestos a corto, mediano y
largo plazo, esta también es un area en el cual se puede intervenir de forma
contingente, comprometiendo a los empleados con los objetivos que de ellos

Mismos surjan.

Hasta el momento hemos hecho la discusion sobre los items que se han
catalogado como areas de oportunidad, pero también es de suma importancia
mencionar los items que han sido catalogados como favorables para conocer las
fortalezas de la empresa GIT, tal es el caso del item 7 “aprovechamiento de
recursos y equipo” (Gréfico 14) el cual nos sugiere una cultura organizacional que
fomenta los valores y prudencia del personal de la empresa; de igual manera el
item 13, “creatividad e innovacion” (Grafico 25), nos indica que la creatividad
presente en GIT, estd en un nivel optimo que se asocia a la poblacién joven
perteneciente a la misma, y la correlacion que existe con dicho item (antigtiedad,

Grafico 8) nos permite asegurarlo.

Por dltimo, haremos la discusion de las competencias genéricas preestablecidas y
mencionadas anteriormente en la interpretacion de los datos estadisticos, las
cuales representamos en el Grafico 23, cabe destacar que se debe poner mayor
atencion en las siguientes competencias: empowerment, liderazgo, justicia, ética,
compromiso, perseverancia, flexibilidad, desarrollo de personas y calidad de
trabajo, ya que los resultados de las frecuencias generales (ver Apéndice 6)
indica que estas son las que se encuentran en un nivel deficiente y suficiente, es
decir que generan un area de oportunidad (ver tabla 2), la forma en que se
manejaron dichas competencias fue otorgando un porcentaje a cada una de ellas,

siguiendo la forma de ponderacion que establecid GIT (ver tabla 3).

Conociendo los niveles en que se encuentra GIT en cuanto a sus competencias

genéricas, es prudente realizar un trabajo de desensibilizacidon grupal para insertar
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en los trabajadores la generacion de nuevas ideas y sentimientos hacia las

competencias mencionadas.

En resumen, lo anteriormente descrito y de acuerdo con los objetivos planteados
dentro de la investigacién, se puede concluir que se identificaron de manera
satisfactoria las competencias de tipo genérico y se pudo entonces hacer una re-
construccién del instrumento, adecuandolo a las normas de confiabilidad y validez
correspondientes; esto tomando en consideracion que en un principio dicho
instrumento carecia de validez y confiabilidad para el trabajo que estaba
destinado, fue entonces que se procedié al trabajo de validacién como uno de los

primeros requisitos para su adecuada aplicacion.

Es importante mencionar que la labor realizada para esta investigacion, fue
siempre orientada al campo de la psicologia organizacional, y tomando en cuenta
que las personas dentro de una empresa son el principal recurso con el que puede
contar, y es imperativo que un profesional de la conducta esté siempre trabajando
conjuntamente con los gerentes y ejecutivos de la empresa para lograr un acuerdo
en las formas y la orientacién de los objetivos que se buscan.

El trabajo interdisciplinario debe ser el resultado de la busqueda de un equilibrio
dentro de todas las areas que forman a una empresa, para que se logren las
metas y los objetivos dispuestos. Y es menester de todos estos miembros que se

trabaje buscando siempre la materializacion de dichos objetivos.

Por su parte, el profesional de la psicologia debe de velar por un adecuado
manejo y desempefio del area de factor humano, y estar siempre al tanto de las

distintas areas de oportunidad que se presentan constantemente.

Por otra parte consideramos que el trabajar con este instrumento abre la
posibilidad de acercar a la gente para que compruebe que la psicologia es

observadle, medible y cuantificable y se le puede dar la importancia y el valor que
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realmente se merece, ya que su caracter de ciencia es indiscutible al presentar,
como en esta investigacion se plantea, los resultados de manera grafica, con
cifras reales y que demuestran con veracidad los resultados obtenidos.

Esperando que la informacion de esta tesis sea Util para los fines que la empresa
establezca, dejamos abierto el campo para nuevas investigaciones en otras
organizaciones privadas, donde el psicélogo siga teniendo un papel relevante en
la construccion e implementacion de sistemas de evaluacidon precisos que viertan

su confiabilidad en las competencias genéricas del personal.

Gréfico 23

COMPETENCIAS
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Gréfico 23 que presenta el porcentaje de competencias genéricas obtenidas.
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Tabla 2

CONMPETENCIAS PORCENTAJE

Bica 64.51 Suficiente
Empowerment 29.01 ficiente
Compromiso 65.57 Suficiente
Perseverancia 56.41 Suficiente
Flexikilidad 61.44 Sificiente
Desarrollo de las personas 52.36 Suficiente
Fortaleza 73.88 Suficiente
Adaptahilidad al camhio 66.67 Suficiente
Crientacion a resultados 69.35 Suficiente
Autocontrol 79.01 Suficiente
Sencillez 76.48 Suficiente
Temple 74.30 | Suficiente
Prudencia 89.23 | © I
Calidad de trabaio 60.56 Sificiente
Liderazqo 40.38 Suficiente
Justicia 40.38 | Suficiente |
Trabajo en equipo 8026 |

Tabla 2 sobre frecuencias de competencia genéricas semaforo
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Apendice 1

Evaluacion de desempefio

) INDUSTRIAL TELLERIA
Evaluacion del Desempefio por Competencias

[ Nombre del trabajador evaluado: |

Fecha: |

PONDERACION | CALIFICACION

Personal a
1 cargo

Cada persona a cargo vale  Como Maximo 100
16 puntos puntos

Las personas que tienen personal a cargo tiene una prima sobre la valuacion es
importante diferenciar personas que agregan valory que depende del trabajo en
equipo a personas que no aportan valor adicional.

3.00%

2 Antigiiedad

Cada afio vale 5 puntos, hasta
0 - 20 afios obtener 100 como maximo

SYCSA reconoce la antigliedad de su Factor Humano por lo que premia aquellos
| que tienen més afios

1.00%

3 Escolaridad

Primaria 10
Secundaria 20
Preparatoria 40
Técnico Universitario
: 50
Superior
Carrera 70
Maestria 90
Doctorado 100
Diplomados y cursos de la
especialidadad con menos Personal con certificacion en el area
N . 10 o ; _
de 1 afio de haber sido técnica que se requiera en el trabajo
tomados

SYCSA reconoce que este mundo es para los mas capacitados por lo que premia
a los de mas nivel

5.00%

*
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Evaluacion de desempefio

Idioma -

4 Inglés

lo habla y lo escribe bien,
capaz de firmar contratos y 100
acuerdos legales

lo habla y lo escribe bien,
para entender y negociar 50
tecnicamente

lo escribe y lo lee. Capaz
de hacer en timpo 30
razonable una cotizacion o
carta técnica

SYCSA requiere internacionalizarse y para ello requiere tener diferentes idiomas
valuando este en los puestos que requieren el idioma por la caracteristica del
puesto como son los de valor, marketing y areas administrativas con el contacto
al exterior.

5.00%

Potencial de desarrollo

Personal que puede subir
rapidamente de puesto o 100
cambio

Personal  que  puede

moverse y que en su 50
puesto da mas de lo

esperado

Personal con mas de 3

afios con las mismas 0
actividades

SYCSA requiere estar a la vanguardia de la tecnologia y crecimiento por lo que
requiere personal con gran capacidad de entrenamiento, flexibilidad, creatividad,
disponibilidad y entusiasmo para el cambio. Esta es una evaluacion que
desarrollard Direccion.

12.00%

Conocimiento del puesto

Dominio total del puesto y
capacidad de solucién de 100
problemas

Conoce su actividad vy

desarrolla el puesto 70

Falta de algunos

conocimientos del puesto 30

SYCSA debe tener los mejores hombres y mujeres del mercado para poder
cumplir. En esta calificacion se tiene que hacer una evaluacion por parte de: su
jefe inmediato, sus asociados y sus clientes internos directos. La evaluacion la
elaborard Factor Humano.

12.00%

*
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7 Cualidades de Caracter

Persona que se distingue
por su caracter en toda
situacibn que se le 100
presenta en el trabajo, se
concentra en la necesidad
del cliente

Persona que hace bien su
trabajo

Persona  con  algunos
problemas de caracter.

50 6.00%

SYCSA reconoce que existen cualidades de caracter que muestra una persona y
por lo tanto produce logros en la compafiia, para trabajar bajo los valores de la
Compafiia. En ésta calificacion se tiene que hacer una evaluacién por parte de:
su jefe inmediato y sus asociados.

Cuidado de los factores clave que se
8 encomiendan para administrarlos

El cuidado del factor

35
humano
El cuidado del efectivo 10
Cargo 10

El cuidado de los

materiales 10 6 . 00%

Tiempo 10
El cuidado del servicio al

. 25
cliente

Trato a SYCSA, le intereza la forma en que administra los recursos confiados. El
crecimiento y desarrollo. Cuidado de la integridad. En esta calificacién se tiene
que hacer una evaluacion por parte de: su jefe inmediato y sus clientes internos

Capacidad de transmitir el conocimiento a 0
9 todos los asociados 800 /0
Horas de capacitacion impartidas Ponderacién Puntos

1len

Del Producto | 2”2 NOras 6 - 10 horas adelante 33%
20 50 100
1len

Especialidad 2-5 horas 6 - 10 horas adelante 33%
20 50 100
Sen

Vl?ielzolrc:; 1-2horas 3 -4 horas adelante 33%
20 50 100

L 4
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Evaluacion de desempefio

Capacidad de elaborar e impartir cursos. Estos cursos, deberan ser aprobados
por Factor Humano, con VoBo. Del Comité Directivo, no se podrén dar cursos
que no se requieran. El conteo de horas se llevara en Factor Humano.

10

Persona que facilmente genera tablas de
reemplazo

Por cada tabla de Valor Maximo: 100
reemplazo 33.33 puntos Puntos

La ponderacion es valida, solamente tablas de reemplazo para los puestos que
existen en el organigrama administrativo.No es contratacién de personal, es
desarrollo del personal existente.

12.00%

11

Valuacién por hora -
hombre

Hora /
Actividad 100/0

SYCSA tiene el reporte de la actividad valuada horas / actividad, si 100, no 0

6.00%

12

Necesidades de
Supervision

Es supervisado
ocasionalmente; puede
manejar cualquier problema 100
de su éarea o fuera de ella
con intervencion minima de
Su supervisor

Su supervisor interviene
para planear, coordinar y

organizar su trabajo o para 70
solucionar problemas del
mismo

Requiere de supervision
cuidadosa y frecuente, asi
como de explicaciones

; o 30
amplias sobre los objetivos
y procedimientos de su
trabajo

6.00%

*
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Evaluacion de desempefio

13

Alcance de Metas,
Objetivos y Resultados

Alacanza los objetivos de
su puesto en un grado
superior a lo esperado.
Sus resultados son muy
convincentes y de gran
trascendencia.

100

Alcanza sus objetivos en
forma adecuada y en
tiempo esperado.

70

Alcanza sus objetivos en
forma parcial o fuera de
tiempo.

30

18.00%

PUNTUACION
TOTAL

100.00%

Lo
| CALIFICACION

FINAL

L 4
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Mapa funcional

Apéndice 2

Desarrollar Sislemas
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Apendice 3

Evaluacion de desempefio por competencias

GRUPO INDUSTRIAL TELLERIA
Evaluacion del Desempefio por Competencias

L 4

Nombre del trabajador evaluado: Fecha:
PONDERACION CALIFICACION
1 Personal a cargo
Cada persona a cargo vale 16 puntos Como Méximo 100 puntos 3 /
.000 0
Las personas que tienen personal a cargo tiene una prima sobre la evaluacion. Es importante diferenciar personas que agregan valo
y que dependen del trabajo en equipo a personas que no aportan valor adicional.
2 Antigtiedad
|0-20 afios |Cada afio vale 5 puntos, hasta obtener 100 como méximo 1.00%
GITSA reconoce la antigtiedad de su Factor Humano por lo que premia a aquellos que tienen més afios
3 Escolaridad
Primaria 10
Secundaria 20
Preparatoria 40
Técnico Universitario Superior 50
Carrera 70
Maestria 80 600(%)
Doctorado 0
Diplomados 'y cursos de la especialidadad cony 10 Personal con certificacion en el &rea técnica que se
menos de 1 afio de haber sido tomados requiera en el trabajo
GITSA reconoce que este mundo es para los més capacitados por lo que premia a los de més nivel
4 Potencial de desarrollo
Personal que puede subir rapidamente de puestol 100
0 cambio
Personal que puede moverse y que en su puesto 50
da més de lo espgrado i} _ 10 00%
Personal con méas de 3 afios con las misma| 0
actividades
GITSA requiere estar a la vanguardia de la tecnologia y crecimiento por lo que requiere personal con gran capacidad d]
entrenamiento, flexibilidad, creatividad, disponibilidad y entusiasmo para el cambio.
5 Conocimiento del puesto
Dominio total del puesto y capacidad de solucion
100
de problemas
Conoce su actividad y desarrolla el puesto 70 5 000 /
. 0
Falta de algunos conocimientos del puesto 30
GITSA debe tener los mejores hombres y mujeres del mercado para poder cumplir con las metas establecidas.
o
v
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Evaluacion de desempefio por competencias

6 Cualicdes de Caracter

Persona que se distingue por su carcter en todg

situadion que se le presenta en € trabajo, g 100
concentra.enla necesidad del dliente
Persona que hace bien su trabgjo 50 5&)3/0
Persona con algunos problenes de carécter. 0
GITSA reconoce gue existen cualidades de caracter que muestra una persona y que fomentan el fortalecimiento de los valores de I
Compafiia
7 Aprovechamiento de Recursos y Ecpipo
Se esmera en la conservadidn y optimizacion g
los meterieles y equipos asignados para €l 100
desarrallo del trahgjo, asi como en los gastod
€condioos en que puede incuir,
Aprovecha y conserva nomelmente el equipo dg
trabejo  los meteriales asignados, sin excedel] 0
los cuidados naturales. 5(1)3/0
Uiliza € equpo y neterides de trabeg
asgnados en foma adecuada, aunque e 2
ocasiones puede descuidar su mentenimiento d
el gasto inadkecuado de recurscs.
GTSAse interesa por el aprovechamiento Optimo y conservacion del equipo, meteriales y gestas de operaciones en el desarrollo o
sus funciones.
8 Capacidad de transmitir el conocimiento a todos los asociados
Horas de capacitacion inpartidas Ponderacion  Puntos
Del Producto 2-5horas 6-10horas 11 enadelarte %
kY 70 100
Especiaicbd 2:Shozs 6- 10hoas Lenadate | o, 500% 0
0 70 100
Delos valores 1-2horas 3-4hoas Senadlante 3%
kY 70 100
Capacidad de elaborar e impartir cursos. Estos cursas, deberdn ser aprobados por Factor Humano, con Visto Bueno del Comitd
Directivo. No se podr&n dar cursas que no se reuieran. Bl conteo de horas se llevard en Factor Humano.
9 Persona que facilmente genera tablas de reemplazo
Por cada tabla de reemplazo 50 puntos Valor Meximo: 100 Puntos 8 /
(Ip 0

La ponderacion es vélida, solamente con tablas de reemplazo pera los puestos que existen en el organigrama administrativo. No eg
contratacion de personal sino desarrollo del personal existertte.

*
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10 Necesidades de Supervision

Es supenvisado ocasiondmente; puede rmmjarl
cualouier problena de su érea o fuera de ella con
intervencion minime. de su supervisor

100

S supenvisor interviene para planear, coordinar
organizar su trabajo o para solucionar problemeq
del mismo

Reguiere de supenision cuidadosa  frecuente)
asi comp de explicaciones anplias sobre log
objetivos y procedinmientos de su trabejo

GITSA reconoce que lamenor supenvision posible proporcionada a su personal, denota la eficiencia del mismo.

5.00%

11 Satisfaccion del diente

Qunple en forma sobresaliente los trabejog
asignados, o cual reporta una plena satisfaccion
de los productos o servicios que recbe el dients
superando las espectativas de origen.

100

Ohtiene resultados satisfactorios para el diente
cuple en forma normel con los proyectos d
Senicios asignados.

Sus resitados cunplen en forma: sufuciente g
requerimientos de los trabejos salicitados.

GITSAreconoce e grado de curmplimiento en calidad, forme.y tiempo de los resultados esperados por el dliente.

9.00%

12 Calicad ol trabojo

Redliza trabgjos  excelentes con r&ull#j
confiables y presentacion impecable, los cual
superan los estandares requeridos por el diente.

100

Los trabejos desarrallados son satisfactorios
generalmente las revisiones que ameita son de
rutina para efectuar justes o carmhios por algung
impresion.

Los resuitados de trabgjo son suficientes pard

cunplir sus responsabilidades, sin embargo, en
forma. constante deben ser revisados para evi

unafalla.

GITSA reconoce al personal que resliza con precision, confiahilidad y presentacion los trabajos que le son encomendados por log

clientes, tanto intemos, como extemnos.

6.00%

*

L 4

146




Apendice 3
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13 Oreatividad e innovacion

Se distingue por sus constantes aportadi
sobre |os trabejos asignados e indusive partici
en propuestas relacionedas con su &mtito
aduaddn o espedididad, lo que re
innovaciones de altoimpacto.

Sus aportaciones personales solo se menifiestary
bejo condicones ovias y € margen o
cegtivided reflgfa un nivel satisfadtorio dg
mentenimiento a procesoy rutines.

100

Se conoreta & cunplir suficientemente con LS
rutinas sin aportar algo adicional.

GITSAreconoce las aportaciones personales a cada puesto para identificar o mejorar proyectos, procesos 0 Sistenes existentes.

5.00%

14 Trabajo en equipo

Se distingue por su disposicion a participay
adivamente en equipes de trabgio en fomd
sobresdliente para € logo de los objetiveg
establecidos.
Participa en trabejo de equipos cuando eq
solicitado para. contribuir y lo hace en fomg 70
satisfactoria.

100

Manifiesta disposicion a participar en los equipod
de trabgo, ainque no e reflga una gran K1)
iniciativa paraintegrarse.

GITSAreconoce la participacion en equipas o grupas de trabajo dentro o fuera de su drea de adscripcion.

6.00%

15 Relaciones interpersonales y comunicacion

Promueve y fomenta excelentes relaciones cor
SUs superiores, conpafiercs y tercercs, asi cony 10
una comunicacion que fedlita el deserpefio o
Sus actividades.

Establece  relaciones  satisfactorias o
compafierismo, asi como de  comunicadion 70
participando en un ambiente cordial de trabgjo.

Solo mertiene las refaciones interpersoneles y dg
comunicacion reguerides para llevar a un buen K
témrino el desarollo de sus actividades.

GITSA reconoce €l respeto y apoyo que se brinda y obtiene entre los superiores, compafiers y terceros para la realizacion del
trabajo.

4.00%

*
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16 Motivacion

Se caracteriza por inpulsar y orientar a su grupq
de trabgjo, para identificar los proyectos o
superacion personal y profesional del grupo
candliza sus inuiefudes hadia la. obtencion dg
excelentes resuitados

COhtiene  huenos  resultados lo que gererd
recursos satisfactorios conforme a lo esperado.

Los recursos generados por los proyectos d
senvidos prestados  son - sufidentes  parg
mentener en forma. minima. la. rentabilidad del

aea

GITSA reconoce la capacidad de su personal para influir en el énimo o conducta de terceros para la obtencién de optinmos

resuitados.

5.00%

17 Alcance de Metas, Chjetivos y Resuitados

Aacanza los objetivos de su puesto en un gradg
superior a lo esperado.  Sus restitados son muy
convincentes y de gran trascendencia.

100

Alcanza sus objetivos en forma adecuada y enf
tiermpo esperado.

70

Alcanza sus objetivos en forma pardial o fuera dg

tiempo.

0

GITSAreconoce la capacidad de su personal para alcanzar las metas, objetivos y resultados previamente planeados.

12.00%

PUNTUACION TOTAL

100.00%

CALIFCACION AINAL

0.00

L 4
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Apéndice 4

Analisis de Puestos

@ DISENO E IMPRESIONES
v’ publicitarias s.a. de c.v.

Nombre del Puesto:

Jefe Inmediato:

Puestos que le reportan:

Total de Personas Supervisadas:

Area:

Puesto del
Jefe:

Directa:

Indirecta:

Indicadores de Resultados:

Elementos de Evaluacion para que tu jefe evalle el puesto

4
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Analisis de Puestos

@ DISENO E IMPRESIONES
v’ publicitarias s.a. de c.v.

Funciones Generales:
¢ Qué hago?,¢;,Como lo hago? Y ¢ Para qué lo hago?

4
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Analisis de Puestos

@ DISENO E IMPRESIONES
v’ publicitarias s.a. de c.v.

Actividades Especificas:
generales?

¢, Qué hago para desempefiar las funciones

4
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DISENO E IMPRESIONES

publicitarias s.a. de c.v.

Supervision Ejercida:

()
()
()
()
()
()

Sin responsabilidad de supervision
Asistente

Nivel Jefatura

Gerencia

Todas las funciones gerenciales listadas arriba, inclusive recomienda
incrementos salariales y niveles gerenciales adicionales

Dirige a nivel directivo las actividades del personal nivel gerencia

Ejercicio de Autoridad:

()
()
()
()
()
()

Ninguna autoridad en cualquier aspecto
Puede firmar correspondencia de rutina

Puede firmar correspondencia de rutina y autorizar las expedicion
de efectivo hasta $300.00

Aprueba la expedicion de cheques hasta $1,000.00

Aprueba la expedicion de cheques hasta $5,000.00. Puede despedir
personal en cualquier nivel inferior al puesto. La contratacion de
es acordada con su jefe inmediato.

Autoriza la expedicion de cheques de acuerdo con los lineamientos
del Consejo de Administracion, autoriza los acuerdos de contratos
de la compafiia, asi como la administracion, promocion o despido de
cualquier miembro de la organizacion

4
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Caracterisiican Fapecilica Comcierisic es deales pors oubnr i puesin
Giwt Sexe- Extmde Civit
.
Ezxiln % 5% % 100
Heobkedn %% 5% 5% 100%
Campresiin Ba (%) T 100%
Escolaridad:
) .
)}  Secundaria

}  Preparaioria / Esudios Comerciales (indique)

) Estudios de fipo Bcnico (indique)

}  Estudios Universitarios (Indique)

) Estudios de Especializacion (indique)

}  Estudios de Posigrado (indique)

)} Ous Eshudios (indique)

4
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@ DISENO E IMPRESIONES
v’ publicitarias s.a. de c.v.

¢ Cuanto tiempo te llevaria entrenar a alguien?

Entrenamiento en el Puesto:

De 0 a2 meses
De 3 a 6 meses
De 7 a 11 meses
De 1 a2 afios

Mas de 2 afios

¢, Qué tanto requiere tu trabajo conocimiento de otros puestos?

Conocimiento del Trabajo:

(

)

Conocimiento de sus propias funciones solamente
Conocimiento de 1 6 2 funciones adicionales

Conocimiento de 3 a 5 funciones adicionales

Conocimiento de todas las funciones de un solo departamento

Conocimiento de las funciones de los departamentos mas importantes
de la empresa

Conocimiento de las funciones de toda la empresa

4
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Analisis de Puestos

@ DISENO E IMPRESIONES
v’ publicitarias s.a. de c.v.

Complejidad: ¢, Queé tan complicado es el trabajo?

() Trabajo de rutina y repetitivo con problemas pequefos y solucion facil
mediante reglas e instrucciones

() Problemas pequefios que requieren juicio individual para interpretar
reglas e instrucciones

() Trabajo rutinario con problemas mas complejos que requieren de una
interpretacion extensiva de instrucciones detalladas

() Problemas complejos que requieren investigacion externa para su
solucion y que de una respuesta compleja a los problemas

() Problemas que requieren analisis y evaluacion de alternativas de
solucion utilizando politicas como marco general, requiriendo
juicio e iniciativa

() Problemas sumamente complejos, las politicas de la compafiia proveen
guias para la solucion dando como resultado cambio en las mismas

() Problemas nuevos que requieren de un estudio completo e individual,
dando origen a nuevas politicas y estrategias corporativas que seran
aplicadas para el desarrollo de técnicas sofisticadas, andlisis de costo
y disefio

L 4

4
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Apéndice 4

Analisis de Puestos

@ DISENO E IMPRESIONES
v’ publicitarias s.a. de c.v.

Condiciones de Trabajo:

() Oficina Privada

() Oficina semiprivada (Con cristales)
() Oficina General

() Oficina Compartida

Riesgos: Posibilidades de

() Pocas posibilidades de lesion en condiciones normales de oficina
() Moderadas posibilidades de lesiones menores
() Grandes posibilidades de lesiones menores

() Posibilidades de que ocurra alguna lesion, requiriendo por lo
menos un dia de ausencia por incapacidad

() Posibilidades de lesiones serias requiriendo dos semanas de
ausencia por incapacidad

() Posibilidades de lesiones serias requiriendo mas de un mes de
ausencia por incapacidad

() Riesgo recurrente de serias lesiones resultando incapacidad total

() Potencial para lesiones fatales

Accidentes

4
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Apéndice 4

Analisis de Puestos

@ DISENO E IMPRESIONES
v’ publicitarias s.a. de c.v.

Supervision Recibida: ¢ Qué tipo de supervision te da tu jefe?
() Eltrabajo es verificado a detalle por constar de tareas simples

( ) Lasinstrucciones son definidas, con procedimientos a seguir con
resultados esperados

() Lasasignaciones son dadas con instrucciones generales y con complejidad
especifica (Existe supervision ocasional)

() Los objetivos se discuten inicialmente con la supervision intermitente
e informal, permitiendo al ocupante del puesto gran independencia

( ) Elempleado trabaja, se desempefia bajo su propio programa de
trabajo, respetando los objetivos del puesto y discute los pormenores
con su jefe inmediato

() Eltrabajo se realiza de manera independiente acorde con los
objetivos de la compafiia

() Laresponsabilidad se ve limitada por las politicas de la compafiia,
requiere iniciativa total sin supervision

Experiencia Requerida: Afios de Experienciay ¢En qué?

() DeOaz2meses

() De3a6meses

() De7allmeses

() Dela2afios

( ) De3ad4afios

() Masdeb5afios

4
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Apéndice 4 Analisis de Puestos

é@ DISENO E IMPRESIONES
v’ publicitarias s.a. de c.v.

Impacto en las Decisiones: ¢ Qué sucede si tomas mal una decision?

() No existe dafio para la compafiia
() Minimo dafio con minimo gasto de material o pérdida
() Puede resultar una pérdida financiera

() Laimagen o reputacion de la compaiiia puede ser dafiada llevando
como resultado una pérdida en el negocio

() Perdidas financieras substanciales que pueden incurrir en el cumplimiento
de contratos

() Dafios mayores debido a decisiones inadecuadas a nivel corporativo que
afecten la posicion del negocio en el mercado

() Lasdecisiones pueden llevar directamente a una liquidacion o cese
de actividades en la compafiia

Contactos y Relacion: ¢Con quién tienes contactos, para qué y con qué frecuencia?
¢Quién? ¢Para qué? Frecuencia
Compras Para el almacen Semanal
Ventas Material Semanal
Disefio y acabados Duplicar material Diario
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Analisis de Puestos

@ DISENO E IMPRESIONES
v’ publicitarias s.a. de c.v.

Aptitudes necesarias para realizar tu puesto:

Deseos de aprender y superarse
Ser amable

Buenas relaciones sociales
Paciencia

Tiempo disponible

4
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Apéndice 7 Competencias Laborales

Apéndice 7 “Porcentaje de competencias contenidas en cada item”
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