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CASO: EVALUACION DE DESEMPENO

SUBTEMA: MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD E INCREMENTAR EL
COMPROMISO LABORAL DE LOS TRABAJADORES DE ESTRUCTURA
(SINDICALIZADOS Y DE CONFIANZA) EN LA GERENCIA LOCAL
AGUASCALIENTES DE LA INSTITUCION FEDERAL X MEDIANTE LA
EVALUACION DEL DESEMPENO DE FORMA EQUITATIVA E IMPARCIAL

Introduccién

Una organizacion, necesita de su capital humano para el logronde sus objetivos.
El elemento comun de todas las organizaciones, independientemente del ramo o
sector en que se ubiquen, es que todas estan integradas,por personas, Asi lo
sefiala Werther (1996), mencionando queslas“persenas son el recurso mas
preciado, ya que llevan a cabo los avances, logros y errores de sus
organizaciones, y que el éxito eSwimposible, cuando las personas estdn mal
dirigidas, y con minima motivacion para desempeiiar sus funciones, aun cuando la
organizacion disponga e, cuantiesos capitales. La fuerza laboral motivada esta
relacionada con las*relaciones que de forma individual mantienen los individuos
con sus directivos,wy la forma en que éstos los tratan, inspiran y estimulan.

(Nelson,,.2005)cx

Las personassrabajan de forma coordinada para lograr dichos objetivos, para
alcanzar,las metas que a todos interesan, no importa la motivacion que se tenga
para lograrlas. Conformar un equipo de trabajo, es vital para el éxito de las
organizaciones, ya que de este modo las habilidades individuales se unen y con

ello aumenta la calidad del trabajo y la posibilidad de innovar, atraer recursos y



generar oportunidades. (Ramirez Romero A. Rh Magazine, afo 1, 005, Que

motiva a los altos potenciales.

Arias (1991), afirma que las organizaciones, son unidades sociales, creadas para
alcanzar objetivos, y que el administrador de la organizacién debe conjugar de
forma Optima los recursos materiales, técnicos y humanos paralograr la

consecucion de éstos de la forma mas productiva posible.

Son ingredientes fundamentales para el logro de metas, que las personas sepan lo
gue tienen que alcanzar y el modo lo lograrlo, asi coamo también es primordial que
las personas quieran hacerlo, es decir que se ehecuentren motivadas para que el
logro de los objetivos se traduzca enmsatisfaccion personal. “La gente mas
satisfecha es la que se ve capaz_de transformarse, que se ve creciendo como
persona y profesionalmente”. (Grafia,J; Director General de Diageo México, Rh
Magazine, afio 1, 006, entrevista por Rogelio Salcedo.

Parte de una adecuada metivacion es que el sistema distributivo debe ser justo, es
decir, que la persona debe recibir proporcionalmente segun contribuye al logro de
los objetivas organizacionales. Es importante dejar claro, que para el empleado,
no soélowsen “importantes las compensaciones directas (sueldos, salarios) e
indirectas (bonos, comisiones), ya que también cobran transcendencia las
compensaciones no financieras como el reconocimiento de los empleados, el
apoyo de la organizacion, los puestos gratificantes, el ambiente laboral agradable

y los horarios flexibles. (Snell, 2008)



Dentro de los esquemas de pago, el mas utilizado es el que basa el pago de
compensaciones en el desempefio. Sin embargo, es importante no perder de
vista, que “las compensaciones, son una herramienta, un medio para llegar a un

fin, y no un fin en si mismo”. (Soto y L. Dolan, 2004)

El desempefio de cada persona dentro de la Organizacion, es importante, ya que
el conjunto de estos desempefos, representa el desempefio, mismo ‘de la

organizacion.

Define Rodriguez (2002): "El desempefio describe(el grado en que se logran las
tareas en el trabajo de un empleado. Indica questambién la persona cumple los

requisitos de su puesto basado en los resultados que'se logran”.

Refiere el mismo autor, que la ‘evaluacién<del desempefio, puede encontrar
problemas en la supervisién de,personal, de integracion del empleado al puesto
que ocupa, por lo que gstimportante en el desarrollo de una politica adecuada a

las necesidades deflasorganizacion.

A través desuna adecuada evaluacion de desempefio, la persona sabra lo que se
espera'de ella, la forma en que esta haciendo las cosas y podra contribuir al éxito

de la Organizacion.

Las evaluaciones de desempefio deben guardar relacion estrecha con el analisis
de puestos. Es una actividad esencial dentro de la administraciébn de recursos
humanos y permite conocer el desempefio del empleado en el presente, y su
potencial de desempefio a futuro. Lo anterior resulta de vital importancia, ya que

como comenta Ramirez (2011), un factor primordial es que los empleados de alto



potencial continuamente sienten necesidad de crecer de forma ascendente en la

organizacion, y esperan oportunidades en el corto plazo.

Permitira planear la trayectoria de un empleado a futuro, es decir, sera
coadyuvante para establecer un plan de carrera. El plan de carrera, define
claramente el lugar donde el empleado estara a futuro, y las practicas que deben

realizarse para lograrlo. (Gan y Berbel, 2007)

El presente estudio, presenta las ventajas de un sistema de ‘evaluacion de
desempeiio adecuado, que permita que los trabajadores ‘encuentren motivacion al
realizar su trabajo diario, y que sirva para obtener, informacion relativa no soélo al
cumplimiento de metas, si no al poteneial, de cada empleado, sus planes de

desarrollo y promocion.

En el capitulo 1 del presente estudio, se planteara la probleméatica existente en la
Institucion Federal X, amalizandowla*problematica general, asi como identificando
la problematica especifica,, definiendo la aportacion que genera este estudio,

mediante €l establecimiento de objetivos generales y objetivos particulares.

En el capitule,2, se definirdn conceptos basicos, conceptuando primordialmente la
definicion desevaluacion del desempefio, sus objetivos, problemética para su
desarrollo e implantacion, metodologia, desarrollo, control y evaluacion de la

evaluacion del desempefio.

El capitulo 3, define la propuesta de intervencion, estableciendo objetivos
generales y especificos, lugar y tiempo de aplicaciéon y lineas de accidén a seguir

para la implantacion de la propuesta.



El capitulo 4, presenta una evaluacion de la propuesta, presentando también
reflexiones personales y recomendaciones para la implantaciéon del sistema de

evaluacion del desempefio



Capitulo 1. Planteamiento del Problema

1.1 Antecedentes

1.1.1 Identificacion de la problematica general

En la actualidad, el entorno de las organizaciones es cambiante y dinamico.

A raiz de la incorporacién de las mujeres a la vida laboral, la ereacion de los
sindicatos, la diversidad de la mano de obra entre»otros, la administracion del
personal ha cambiado radicalmente comparada, con la administracion de hace

treinta afos.

Sefiala Dessler (2001) que “No es posible limitarse a girar 6rdenes y vigilar
estrechamente a estos trabajadores. Sé requieren otros sistemas y habilidades de
administracion de personal\ paras seleccionar, capacitar y motivar a estos

empleados, asi como paraconseguir su compromiso”.

Y este compromiso“nace de la identificacion que el empleado siente con la
organizacion, del'conocimiento de la mision, de los objetivos y la forma en que con

su trabajo contribuira al logro de dichos objetivos.

Las personas que trabajan en una organizacion, transmiten sus motivaciones,
percepciones y expectativas, que se reflejan en el cuanto al cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la empresa, por ello es necesario que conozcan su

empresa, dialogo, ser valorados y reconocidos (Sald, 2005).



De todos es conocido, que la persona tiene necesidades y que con base en éstas
es posible motivarla para lograr resultados que las satisfagan; lo importante es
tener el enfoque adecuado para que al mismo tiempo que satisface sus
necesidades, se comprometa con la organizacién, y coadyuve con su trabajo
dentro de la misma a la consecucidn de los objetivos y logro de las metas

establecidas.

Segun Maslow (1954) en su teoria de la motivacion, debe,asumirse, ‘que ésta es

constante, inacabable, fluctuante y compleja.

Para que el empleado tenga interés en conseguir_objetivos y lograr metas, es
necesario que conozca cuales son sus metas dentro'de la organizacion, y conocer
cudl sera el trabajo a desarrollar y lo que Se espera de él. Definir en forma sencilla,
concreta, mesurable y realista loss objetivos que debe perseguir con su

desempeiio.

Segun Alles (2002)*Elanalisis del desempefio o de la gestidon de una persona es el
instrumento que, permite gerenciar, dirigir y supervisar al personal, y tiene como
objetivas.el'desarrollo de los empleados, tanto personal como profesional, la mejor
en los resultados de la organizacion y el aprovechamiento adecuado de los

recursos humanos.

Aun cuando en la actualidad, muchas de las organizaciones ha comprendido la
importancia del proceso de administracion de recursos humanos, y se sabe que el
departamento de personal dejo de ser el encargado de hacer las ndminas y

entregar el pago a los trabajadores, convirtiéendose en el area de la organizacion



qgue lleva toda una serie de politicas y practicas para llevar a cabo los aspectos
relativos al personal que competen a un puesto de administracion, que consiste en
seleccionar, capacitar, compensar y evaluar (Dessler, 2001), en la practica el
proceso de evaluacion de desempefio falla en buena medida porque no se han
establecido apropiadamente los objetivos y metas de cada trabajador, o bien, no
han gquedado debidamente comprendidas con antelacion, y solamente, hasta el

momento de evaluar, es que el trabajador es informado de las mismas.

Todavia algunos gerentes piensan, que las evaluaciones no ‘contribuyen a mejorar

el desempefio, sino que por el contrario generan_conflicto entre jefe y subordinado.

Otro problema clave en la evaluacion deldesempefio, se encuentra localizado en
la forma en que el jefe inmediato realizaydicha evaluacién, ya que aunque éste
conoce, que del resultado dev las <evaluaciones se desprenden ascensos,
aumentos de sueldo y planes‘de carrera, muchas veces evalua de forma central,
rigurosa, indulgente, subjetiva y, estandar a todos sus subordinados, sin calificar

realmente su desempenao.

1.1.2 identifieacion de la Problematica especifica

El 16 de enero de 1989, mediante decreto presidencial publicado en el Diario
Oficial de la Federacién, se crea La Institucion X, como Organismo Publico
Desconcentrado de la Secretaria M, pertenece al sector central del Gobierno

Federal, y esta estructurada de la siguiente forma:



Oficinas a nivel central, con sede en la Ciudad de México
13 organismos de cuenca
Y 20 Direcciones Locales, en diversas entidades federativas

La Institucion X es heredera de una gran tradicion hidraulica y a lo largo de su
historia ha estado integrada por destacados profesionales y €specialistas de
diversas disciplinas, reconocidos internacionalmente por su dedicacion vy
capacidad técnica. Dentro de las instituciones que le antecedieron destacan la
Direccion de Aguas, Tierras y Colonizacion creada eng917xla Comision Nacional
de Irrigacion, en 1926; la Secretaria de gRecuxsosaHIidraulicos en 1946 y la

Secretaria de Agricultura  y Recursos Hidraulicos en 1976.

Actualmente, su mision consiste ‘€n administrar y preservar las aguas nacionales,

con la participacion deWa sociedad, para lograr el uso sustentable del recurso.

A partir del afig 2987, se han ejecutado en la Administracion Publica Federal
Centralizaday, a=la que pertenece la Institucion X, por tratarse de un Organo
Desconcentrado de la Administracion Publica Federal, los Programas de
Separacion Voluntaria, cuyo objetivo consiste en promover y apoyar la separacion
voluntaria del servidor publico que desee dar por concluidos definitivamente sus
servicios para la Administracion Publica Federal; asimismo, coadyuvar con las
acciones tendientes a avanzar en la eficiencia y racionalidad del gasto publico del

Capitulo de "Servicios Personales", preservando el adecuado cumplimiento de las



funciones y atribuciones de las dependencias y entidades de la Administracion

Publica Federal.

Los sujetos de la presente norma, han sido los servidores publicos considerados
como: personal operativo de base y confianza del Tabulador General de las
Dependencias del Gobierno Federal; servidores publicos de nivel de enlace,
funcionarios publicos que ocupen el puesto de mando del Grupo, Jerarquico O,
(Jefe de Departamento), y, en su caso del grupo jerarquico N,N\Subdirector de
Area), siempre y cuando este UGltimo acepte el_nivel jefarquico de jefe de
Departamento del Tabulador de Percepciones _Ordinarias para los Funcionarios
Publicos y Homdlogos. Estos servidorés publicos® deberan acreditar una
antigliedad minima de seis meses de servicio ‘enda dependencia o entidad de su

adscripcion.

Dado que uno de los objetivos\primordiales de los programas consiste en
promover la eficiencia y racionalidad del gasto publico de los servicios personales,
en otras palabras;yredugir el gasto operativo por concepto de sueldos y demas
percepciones per‘a prestacion de un servicio personal subordinado, las plazas
que ocuUpabanwlos servidores publicos que se apegan al programa, quedan
congeladas y no se contrata personal de nuevo ingreso para cubrir la vacante, ya

gue en sentido estricto, no existe plaza vacante, toda vez que queda cancelada.

Esta situacion, provoco, que en los ultimos afos, la Institucion X, redujera en un
55% sus plazas, toda vez que de un aproximado de 200 plazas adscritas a la

Gerencia de Aguascalientes, en 1989, para el afio 2008, el numero de plazas era
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apenas un aproximado de 90. De las cuales, aproximadamente la cuarta parte se

trataba de personal sindicalizado de base.

La afeccion mayor se vio reflejada en este nivel, ya que en el caso de las plazas
de confianza es requisito que el Gerente Local, autorice la adhesién del trabajador
al programa, lo cual no se ha dado con frecuencia, debido al grado de
especializacion requerido en las mismas. Ademas, solamente en el*afio 2005, se
extendié el programa al personal de confianza, y afio con,afio, Sse autoriza para

personal de base.

A esta fecha, el afio 2010, fue el dltimo en que,la,Institucion X, ha abierto el
Programa de Retiro Voluntario, debido @asnegociaciones con el Comité Ejecutivo
Nacional (Sindicato Nacional de Trabajadores), a fin de no reducir en mayor

cantidad las plazas de base conque cuenta el sector.

Esta disminucion de plazasy significo para el Sindicato pérdida de poder. El
namero de afiliadeswen lasComision, debido a la disminucién considerable de

afiliados.

Sin emBargoymediante negociaciones del Sindicato con el Gobierno Federal, en el
afo 2009, lagSecretaria de Hacienda y Crédito Publico, autorizé la creacién de
aproximadamente 2000 nuevas plazas para el Sector, a nivel nacional. De estas
plazas, 29 correspondieron a la Direccion Local Aguascalientes. Para el afio 2010,

se autorizaron 7 plazas mas, y entre el afio 2011 y 2012, 8 plazas.

Actualmente el nUmero de plazas de base, es de 57. De donde se desprende que
un 56% fueron creadas en los uUltimos 4 afos. El total de trabajadores en la

11



Direccion Local es de 130 trabajadores, incluyendo personal de base y de

confianza.

Los ingresos a las plazas de nueva creacion, correspondieron en un 99% a
familiares directos de trabajadores de base, sindicalizados en activo o en retiro. Es
decir, que solamente el 1% del personal de nuevo ingreso no tieng relacion

consanguinea con algun trabajador en activo, o en retiro.

Al respecto de la clausula de exclusion, existe jurisprudencia“acerca de la
inconstitucionalidad del articulo 395 de la Ley Fedefal dehTrabajo que sefala: "En
el contrato colectivo podra establecerse que ‘elwpattdn_admitira exclusivamente

como trabajadores a quienes sean miembros,del sindicato contratante...".

El acuerdo de la Suprema Corte seprodujo‘altoncederse el amparo solicitado por
31 trabajadores del ingenio El Rotrero'quienes, perteneciendo a la seccion 23 del
Sindicato de Trabajadoreswdeladndustria Azucarera, trataron de separarse y crear

un nuevo sindicatosmetivo per el que fueron despedidos del trabajo.

Los ministressdedla Corté concluyeron que la "Clausula de exclusién" es violatoria
de los articules 5}y 123 Apartado A, fraccién XVI de la Constitucion del pais. De
manefa que, la exclusion por separacién voluntaria del sindicato es
inconstitucional. Segun los ministros, la mencionada clausula restringe la libertad

sindical.

Como antecedente se tiene la jurisprudencia 43/1999 a favor de los controladores

aéreos y otros sindicatos, en la que se determiné que la sindicacion Unica prevista

12



en los estatutos violan la libertad sindical consagrada en el articulo 123, Apartado

B, fraccion X de la Ley Federal del Trabajo.

Sin embargo, en el caso de la Institucion X, todas las plazas, no solamente son
miembros del sindicato contratante, sino que ademas, la seleccion de personal y
“propuesta’, es realizada por el sindicato. (Entiéndase por propuesta, la imposicion

del trabajador que ha de ocupar la plaza).

En entrevistas con trabajadores de base, muchos de ellositienen siempre la misma
respuesta: “A mi me contratd el sindicato y yo tengosgueirendirle cuentas al

sindicato”. “El sindicato es mi autoridad y el que‘'me, dice gue debo hacer”.

De estas declaraciones se desprende, (que l@s trabajadores se encuentran mas
comprometidos con la organizacion sindicalwsSus intereses que con la Institucion,

su Misién, Vision, Valores, Objetivas estrategicos y metas.

Tanto la Ley Federal\ de Trabajadores al Servicio del Estado, como las
Condiciones Generales de Trabajo, sefialan en sus articulos 6 y 9
respectivamentegue oS trabajadores de base son inamovibles. Los de nuevo
ingreso no seran Jinamovibles sino después de seis meses de servicios sin nota
desfavorable£n su expediente.

Respecto de la suspension temporal de los efectos de un nombramiento, la Ley

Federal de Trabajadores al servicio del Estado, sefiala lo siguiente:

Articulo 45.- La suspensiéon temporal de los efectos del hombramiento de

un trabajador no significa el cese del mismo.

13



Son causas de suspension temporal:

l.- Que el trabajador contraiga alguna enfermedad que implique un peligro

para las personas que trabajan con él, y

Il.- La prision preventiva del trabajador, seguida de sentencia absolutoria o
el arresto impuesto por autoridad judicial o administrativa, a menos _que,
tratindose de arresto el Tribunal Federal de CongiliaciongysArbitraje,
resuelva que debe tener lugar el cese del trabajader.*Los trabajadores que
tengan encomendado manejo de fondos, Valores o ‘bienes, podran ser
suspendidos hasta por sesenta dias Pok, el titular de la dependencia
respectiva, cuando apareciere alguna,irregulasidad en su gestion mientras
se practica la investigacion y se resuelve sobre su cese.(Ley Federal de

Trabajadores al Serviciog@del Estadoy,Titulo II, Capitulo VI, 2006, p. 9-10)

Articulo 46.- Ningtn,trabajador podra ser cesado sino por justa causa. En
consecuenciainel nombramiento o designacion de los trabajadores solo
dejard de suxtir efectos sin responsabilidad para los titulares de las

dependenciasipor las siguientes causas:

I.- Potgrenuncia, por abandono de empleo o por abandono o repetida falta
injustificada a labores técnicas relativas al funcionamiento de maquinaria o
equipo, o a la atencion de personas, que ponga en peligro esos bienes o
gue cause la suspension o la deficiencia de un servicio, 0 que ponga en
peligro la salud o vida de las personas, en los términos que sefalen los

Reglamentos de Trabajo aplicables a la dependencia respectiva.
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Il.- Por conclusién del término o de la obra determinantes de la designacion;

lll.- Por muerte del trabajador;

IV.- Por incapacidad permanente del trabajador, fisica o mental, que le

impida el desempefio de sus labores;

V.- Por resoluciéon del Tribunal Federal de Conciliacion y ‘Akbitraje, en los

casos siguientes:

a) Cuando el trabajador incurriere en faltas de probidadw honradez o en
actos de violencia, amagos, injurias, o malos‘ttatamientos contra sus jefes o
compafieros o contra los familiares de un@s‘u otros, ya sea dentro o fuera

de las horas de servicio.

b) Cuando faltare por €nas, degtrés dias consecutivos a sus labores sin

causa justificada.

c) Por destruirvintencionalmente edificios, obras, maquinaria, instrumentos,

materias‘primas_y demas objetos relacionados con el trabajo.

d). Por'eometer actos inmorales durante el trabajo.

e) _Por revelar los asuntos secretos o0 reservados de que tuviere

conocimiento con motivo de su trabajo.

f) Por comprometer con su imprudencia, descuido o negligencia la
seguridad del taller, oficina o dependencia donde preste sus servicios o de

las personas que alli se encuentren.
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g) Por desobedecer reiteradamente y sin justificacion las Ordenes que

reciba de sus superiores.

h) Por concurrir, habitualmente, al trabajo en estado de embriaguez o bajo

la influencia de algun narcético o droga enervante.

i) Por falta comprobada de cumplimiento a las condiciones generales de

trabajo de la dependencia respectiva.

j) Por prision que sea el resultado de una sentencia ejecutoria.

En los casos a que se refiere esta fraceidonnel Jefe superior de la oficina
respectiva podra ordenar la remocion deltrabajador que diere motivo a la
terminacion de los efectos de su nembramiénto, a oficina distinta de aquella
en que estuviere prestando\sus, servicios, dentro de la misma Entidad
Federativa cuando eSi@ sea pesible, hasta que sea resuelto en definitiva el

conflicto por el Tripunal Federal de Conciliacion y Arbitraje.

Por, cualquiesa dejlas causas a que se refiere esta fraccion, el titular de la
Dependencia, podra suspender los efectos del nombramiento si con ello
estéameonferme el Sindicato correspondiente; pero si este no estuviere de
acuerdo, y cuando se trate de alguna de las causas graves previstas en los
incisos a), c), e), y h), el Titular podra demandar la conclusién de los efectos
del nombramiento, ante el Tribunal Federal de Conciliacién y Arbitraje, el
cual proveera de plano, en incidente por separado, la suspension de los
efectos del nombramiento, sin perjuicio de continuar el procedimiento en lo
principal hasta agotarlo en los términos y plazos que correspondan, para
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determinar en definitiva sobre la procedencia o improcedencia de la

terminacion de los efectos del nombramiento.

Cuando el Tribunal resuelva que procede dar por terminados los efectos del
nombramiento sin responsabilidad para el Estado, el trabajador no tendré
derecho al pago de los salarios caidos. (Ley Federal de Trabajadores al

Servicio del Estado, Titulo I, Capitulo VII, 2006, p.10-12)

Articulo 46 Bis.- Cuando el trabajador incurrasemsalguna de las causales a
que se refiere la fraccion V del articuloanterior.el jefe superior de la oficina
procedera a levantar acta administrativa, con intervencion del trabajador y
un representante del Sindicate,respeetivo, en la que con toda precision se
asentaran los hechos, la,déclaracion del trabajador afectado y las de los
testigos de cargogyde deseargo que se propongan, la que se firmara por los
que en elle™intervengan y por dos testigos de asistencia, debiendo
entfegarse em_ese mismo acto, una copia al trabajador y otra al

représentantedsindical.

Si a Juicio del Titular procede demandar ante el Tribunal Federal de
CGonciliacion y Arbitraje la terminacion de los efectos del nombramiento del
trabajador, a la demanda se acompafiaran, como instrumentos base de la
accion, el acta administrativa y los documentos que, al formularse ésta, se
hayan agregado a la misma. . (Ley Federal de Trabajadores al Servicio del

Estado, Titulo Il, Capitulo VII, 2006, p.12)
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Aun lo sefialado en esta Ley, las Condiciones Generales de Trabajo,
mantienen una politica proteccionista, tan como se observa en los

siguientes articulos:

Art. 98. La Secretaria, podra reconsiderar el cese del trabajador cuando su
expediente, hoja de servicios y antigledad asi lo ameriten, o a peticion del
sindicato. (Condiciones Generales de Trabajo de la Segretarfa,X, Capitulo

IX, 2004, p. 37,)

ART. 99. En todos los casos, de termiinacion de los efectos de
nombramiento a que se refiere este capitmlo,Na baja correspondiente sélo
podra ser dictada por el Oficial Mayoride lasSeeretaria o el Director General
de Desarrollo Humano y _Organizacién, la cual deberd hacerse del
conocimiento del interegg§ado. \(@ondiciones Generales de Trabajo de la

Secretaria X, CapituloyX,, 2004, p. 37)

Enfocandopes,en,la Organizacidon, que nos ocupa, el perfil del personal ocupante

de las plazas,de base, es de escolaridad media basica y media superior. Un

porceftaje minimo cursan con algun estudio de nivel superior. Las capacidades

técnicasyy habilidades (competencias), son sumamente pobres, lo que produce

trabajos deficientes, de bajo perfil, con poco nivel de responsabilidad y

compromiso hacia el trabajo, no asi hacia la agrupacion sindical que los contrato,

tal como se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 1. Nivel de Escolaridad

EDUCACION
PRIMARIA SECUNDARIA | BACHILLERATO | SUPERIOR | POSGRADOS
BASE 1 15 29 12 0
OPERATIVO
CONFIANZA 0 5 10 5 0
MANDO MEDIO 0 0 7 38 8
TOTAL 1 20 46 55 8

Fuente: Elaboracién propia con base a informaciéon obtenida mediante la aplicacién de’un censo
académico

La estabilidad laboral, que dan al trabajador les, lineamientos establecidos en la
Ley Federal de Trabajadores al Servicio, del\Estado, asi como las propias
Condiciones Generales de Trabajo, llevan al trabajador a una zona de confort, en
que cumplir o no cumplir con sus,obligagiones laborales, depende del compromiso
de cada uno, asi como de Sus, _propiosyprincipio y valores personales. La coaccion
es poco efectiva en estos casos, y el Sindicato siempre estara en defensa de sus

agremiados.

Asi también, todesNo$ estimulos, premios, bonos, estan sujetos a negociaciones
con el sindi€ato;"y no existe una adecuada evaluacion de desempefio, en el que se
funde la entrega de dichos estimulos, premios, y bonos. Todas las prestaciones
como la obtencién de créditos a corto y mediano plazo, créditos para equipamiento
de vivienda, adquisicion de vehiculo y adquisicion de vivienda, asi como otras
prestaciones como pago de lentes, becas para cursar estudios de nivel superior,
entre otras, deben ser tramitadas a través del sindicato, no obteniéndose la
autorizacion correspondiente si no cuenta con la validacion de la seccidn sindical,

19




lo que obliga al trabajador a tener una buena relacion con sus autoridades

sindicales.

Como acotacién, es importante sefalar, que la Comision, destina anualmente
recursos para la realizacion de cursos de capacitacion para el personal.
Conjuntamente con el Sindicato, y mediante un andlisis de Deteccién de
Necesidades de Capacitacion, se establece la capacitacion ‘gue, habra de
impartirse. Para el afio 2011, se impartieron 4 talleres,de capacitacion, con
participacion aproximada de 15 trabajadores en cada eursoy Delftotal, solamente
29 aprobaron las capacitacion, y el resto no obtuve, constancia de acreditamiento
por no haber aprobado las evaluaciones, (0 bien“porho tener el porcentaje de

asistencia requerido.

Sin embargo, aun cuando el gabajador figna una carta compromiso, el sindicato
se ha opuesto a que el\trabajador sea sancionado si no cumple con la
capacitaciéon requerida, “mediante el reintegro del costo del curso o bien
excluyéndolo de capacitaciones futuras durante un periodo de tiempo, hasta en

tanto no apruebe per sus propios medios el curso no acreditado.

Ello redunda“en que la capacitacion sea tomada como pretexto para no asistir a
sus labores, mas que como un medio de desarrollo profesional y crecimiento

dentro de la organizacion.

Ademas, debido al parentesco entre los trabajadores, la Institucion de Gobierno
Federal, se ha convertido en una gran Familia, en la que la union ha hecho la

fuerza.
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Por otro lado, en el personal de confianza de mando medio, también se presenta
problematica, como se evidencio en la encuesta de clima organizacional, llevada a
cabo en el mes de febrero del afio 2011, en la que participé solamente el 50% del
personal a nivel nacional, y cuyos resultados permitieron ver que el personal se
encuentra insatisfecho en aspectos referentes a la equidad en las
remuneraciones, las cargas de trabajo, la flexibilidad de los horaries y el equilibrio

en la vida laboral y personal.

Hacia el mes de septiembre del mismo afio, se realizovwna ‘segunda encuesta de
clima organizacional, habiendo participado Unicamentey el 30% del personal,

mostrandose una total apatia e interés por participar.

Mediante entrevistas directas con_algunes de los empleados, se constatdé que
existe descontento, ya que consideranwgue el personal que labora de forma
eventual en la Institucion tienesmas,ventajas de las que ellos tienen, esto debido a
qgue el ingreso de estas,personas se realiza por recomendacion, con el solo
requisito de tener un perfil acorde al puesto. No se realizan examenes de ningun
tipo, y tampoce, estan sujetos a los procesos de capacitacion, certificacion y
evaluaciénsgue«el personal de mandos medios, pero que es de estructura, si debe

acreditar.

Sin embargo, el personal eventual goza de las prestaciones y beneficios que tiene
el personal de estructura, hablese de seguridad social, seguro de gastos médicos

mayores, vacaciones, gratificacién anual, entre otras.
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El personal de estructura, esta sujeto a la Ley del Servicio Profesional de Carrera,

gue establece como requisitos de permanencia los siguientes:

1.-Capacitacion anual de 40 horas, con un resultado minimo aprobatorio de 70

2.- Aprobar las evaluaciones de certificacion, correspondiente a dos competencias,
las cuales estan definidas de acuerdo al perfil de puesto que ocupa, con un

calificacion minima aprobatoria de 75.

3.- Obtener en la evaluacion anual de desempefio ah.menos un resultado

satisfactorio.

El personal de mando eventual, no requiere, de ninguno de los requisitos
anteriores para permanencia, y su nombramiento estd sujeto Unicamente a la
suficiencia presupuestal (Que _haya recursos para dar continuidad al periodo

laboral).

Pese lo anterior, en la Institucion hay personal eventual que tiene laborando 10
afnos, y que han permanecido sin cubrir ninguno de los requisitos ya sefialados

para el personahdeestructura.

Como_ sefalaAlles (2002), dentro de los factores a considerar para una buena

calidad déwvida en el trabajo, se encuentra la justicia y juego limpio.

De ahi la importancia de dar un trato igual a iguales, y por tanto la necesidad de
aplicar un sistema de evaluacion de desempefio mediante la implementacién de
un método equitativo e imparcial que mejore la calidad de vida en el trabajo, y

como consecuencia la satisfaccion laboral.
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1.2 Justificacién

1.2.1 Interés por el tema.

Derivado de la situacion de insatisfaccion en el clima laboral dentro de la
Organizacion en la que actualmente laboro, asi como una forma de aplicacion de
conocimientos adquiridos en el tema de la evaluacion de desempefio, es. que
surge el interés por abordar este tema, de un modo mas profundo y_eon, enfoque

practico.

1.2.2 Valor del tema

Dada la insatisfaccion del personal de la, Instituciéon Federal X, los empleados
consideran que su salario ¢es\ injustop que las condiciones laborales de
permanencia en su puesto\es, inequitativo, y como consecuencia la falta de

compromiso del personal se hace evidente en la labor diaria.

Se requieren “empleados mas comprometidos, para elevar su nivel de
competencia, la“productividad laboral, y al mismo tiempo mejorar el clima

organizacional

Se requiere que los empleados se sientan satisfechos con su trabajo, y que esta
satisfaccion sea dual en tanto que sienta que su trabajo contribuye al logro de
objetivos y metas de la Institucion, al mismo tiempo que con su trabajo en la
Institucion sienta la satisfaccion de sus necesidades personales e incluso el

agradecimiento por lo recibido, que sientan que dentro de una Organizacion justa
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y equitativa podré establecer un plan de carrera, pero como lo sefala Marti (2006),
“Algunos movimientos, reivindican la lentitud como una nueva forma de vida. Y a
nuestro entender no les falta razén porque las cosas importantes se hacen
despacio”, de manera que la persona comprenda, que el ir haciendo carrera es
trabajo diario, cosa de todos los dias, y no se trata de obtener ascensos o

promociones, por arte de magia.

1.2.3 Aportacién

Sera de gran valor para la Organizacion, definir, metas'y objetivos para personal a
fin establecer un adecuado método de evaluacion de desempefio, lo que
contribuird a conocer en primer lugar,el porqué existe dicho puesto, para que fue
creado, cuales son las metas a‘alcanzar, que es lo que se espera del empleado en
el puesto, asi como poder, indicarle*a cada empleado como es su rendimiento y
como sefiala Rodriguez (2002), sugerirle cambios en su conducta, aptitudes,
habilidades o“conogimientos de trabajo, dandole retroalimentacion sobre su
desempefio, y ofrecer datos para concesion de compensaciones, promociones y
aumentos, que en el caso del personal eventual se traduciria en la renovacion o
no del contrato eventual, asi como el ser considerado para ocupar un puesto de

estructura dentro de la Institucion.

A mayor justicia y equidad, equivaldra mayor compromiso del personal, y mejora

de clima organizacional.
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1.3 Objetivo General

Mejorar el clima organizacional, el compromiso de los trabajadores, su desempeio
y satisfaccion laboral, mediante la implementacion de un sistema de evaluacion de

desemperio equitativo e imparcial.

1.4 Objetivos Particulares

1.- Conocer las bases del método de evaluacion de. desempefio existente en la

actualidad.

2.- Describir las ventajas y desventajas delmétodoideevaluacion actual.

3.- Determinar al menos dos métodos, distintes de evaluacion de desempefio que

puedan aplicarse al caso.

4.- Escoger el métodonde evaluacion de desempefio que mejor combine la
eficiencia con la equidad y la imparcialidad, para implementarlo en la Institucion

Federal X.
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Capitulo 2. Marco Tedrico

2.1 Conceptos Basicos

“Se entiende por Administracion Moderna, a la planeacion, organizacion, vy
direccion que cualquier organismo lleva a cabo con el propésito de coordinar los
diferentes recursos para lograr de manera eficiente la creacion de algun bien o

servicio”. (Rodriguez, 2002).

Llamese recursos, a los insumos, tangibles e intangibles, tales, como dinero
(recursos financieros), recursos materiales como todos los activos con que cuenta
la organizacion, y los recursos humanos, que son, laxfuerza de trabajo que realiza

las actividades para llevar a la creacion del bien o'setvicio.

Una organizacion esta esencialmente “dirigida por personas, que puede
considerarse un sistema sociotécnico dado que sus aspectos técnicos y humanos

son altamente interdependientes;»como lo establece Rodriguez (2002)

Los recursos humanos, sonslas personas que realizan el trabajo dentro de la

organizacionpexistiendedistintas definiciones de trabajo.

Segun Reyes (2005), el trabajo, “es la actividad humana aplicada a la produccion

de bienes o servicios y por ello, realizada con sujecion a normas de eficiencia”.

Las personas trabajan para satisfacer sus necesidades.

Sefala Maslow (1954), que la motivacion humana esta basada en una jerarquia

de necesidades.
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En la parte inferior de la jerarquia estan las necesidades fisioldgicas (comida,

agua, calor, etc), seguidas por el proximo nivel de necesidades de seguridad.

En la escala mas alta de la pirdmide se encuentran las necesidades de

pertenencia, autoestima y autorrealizacion.

La motivacion es importante para influir en el desempefio de un empleado. Es
importante el conocimiento del individuo sobre las relaciones‘entre\los“esfuerzos
relacionados con la tarea y el desempenfio; y entre el desempefioyy el logro de
resultados satisfactorios como son las compensaciones y\el reconocimiento.

(Cummings, 1994)

Se considera que el desempefio de un empleado, es resultado directo de la

habilidad del mismo y de su motivacién paradesempefiar el trabajo.

Evaluar el desempefio, permite ver lasforma como una persona esta realizando su
trabajo, permite identificar debilidades y fortalezas, potencial de los empleados y

establecer planes'de mejora, ‘entre otros.
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2.2 Hecho que serd estudiado

2.2.1 Definicién de evaluacion de desempefio

“Calificar a un empleado comparando su actuacion, presente o pasada con las

normas establecidas para su desempefio” (Dessler 2001,)

La evaluacion de desempefio es un proceso continuo, ya que ‘@eurre la /mayor
parte del tiempo. La evaluacion debe valorar el desempefio tante en la obtencion

de resultados como en la tarea de administracion.

El valor del éxito de un departamento de recursos humanes, es el desempefio de

sus empleados.

El andlisis del desempefio de una persona, s un instrumento para gerenciar,

dirigir y supervisar personal.

Las evaluaciones de desempefo,van mas alld que despedir personas o dar
incrementos en los sueldos)ya que ademas, permite saber al trabajador la forma
en como esta realizando' su trabajo, de forma que pueda saber si debe modificar

su compertamiento.

Para saber si‘uUna persona se desempefia bien, es necesario saber que se espera
de él envel puesto. “Si alguna de las técnicas de la administracion es de utilidad,
ésta es el Analisis de Puestos. Se utiliza como instrumento indispensable para
todo lo que implique el estudio del trabajo, ya que para la mejor distribucion de las

actividades, como para la definicion de las funciones de alta gerencia; es base
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para la aplicacion de las técnicas de la administracion de sueldos y salarios y lo

que se refiere al reclutamiento, seleccion y desarrollo de personal”. (Reyes, 2007)

Existen varias razones para medir el desempefo. Entre ellas se encuentra la
necesidad de obtener juicios sistematicos para fundamentar incrementos
salariales, ascensos, transferencias, despidos o degradacion; la evaluacion de
desempeiio permite que el subordinado sepa cual es su rendimientoyy comn base
en ello, identificar puntos de mejor, asi como sugerirle cambio necesarios en su

conducta, habilidades, aptitudes, capacitacion en areas espeteificas, etc.

2.2.2 Objetivos de la evaluacién del desempefio

Segun M. Levinson, citado en_Rodriguez (2007), un sistema de evaluacion de

desemperio en cualquier organizacionitiene los siguientes objetivos:

1.- Dar a los empleados retroalimentacion sobre su desempefio

2.- 'Servir, devbase para un cambio de actitudes, para lograr practicas

efectivas en el'trabajo

3.- Ofrecer datos para aumentos de sueldos, promociones vy

compensaciones

4.- Proporcionar datos acerca del desempefo, pasado, presente y
esperado, como base de toma de decisiones, respecto de planes de
carrera, capacitacion, orientaciéon y disciplina de forma individual a los

empleados. (Rodriguez 2002, p. 361)
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2.2.3 Objetivos especificos de la evaluacion del desempefio (Rodriguez, 2002)

1.- Mejorar el desempefio mediante la retroalimentacion al personal

2.- Ajustes en las compensaciones

3.- Decisiones de colocacion

4.- Necesidades de capacitacion y desarrollo

5.- Planeacién y desarrollo de carreras

6.- Inexactitudes de la informacién. Un mal desempefio, puede indicar deficiencias
en la informacion de andlisis de puestos,los planes de personal y otras areas para

el sistema de informacién de administracion de personal

7.- Errores de disefios_de puestos,, Un mal desempefio puede ser sintoma de

puestos mal descritos

8.- Igualdad.de oportunidades (Rodriguez, 2002, p. 362)
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2.2.4 Problemas mas comunes en la evaluacion del desempefio (Alles, 2002)

La carencia de normas, dificulta la forma de llevar a cabo el proceso de

forma homologada.

Criterios subjetivos para evaluar. Ya que no permitird tener un resultado

objetivo en la medicion de la evaluacion del desempefio.

Falta de acuerdo entre evaluador y evaluado. Cuando ‘se trata de
evaluaciones negativas, el empleado se muestra renuente a aceptar una

calificacion deficiente.

Errores del evaluador. (como el efecto del*hale, el sesgo, la subjetividad, los

gue se describen mas adelante eniel temasde comunicaciones negativas.

Mala retroalimentacion.<Es\necesario ser asertivo y explicar claramente al
empleado el resultadode.sutevaluacion del desempefio, tomando acuerdos

respecto de acciones de mejora, planes de desarrollo y de carrera.

Y, Comunicaciones negativas (Alles, 2002, p. 29)

Para evitar estos’ problemas, es importante, utilizar una herramienta adecuada,
entrenar a les evaluadores de manera que evalien de forma justa y objetiva,

eliminando errores como el halo, la tendencia central, la indulgencia y el sesgo.

Los problemas que se presentan al realizar una evaluacion de desempefio,
respecto de la forma de calificar del jefe inmediato o supervisor, afirma Dessler

(2001), se resume en los efectos siguientes:
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e Efecto del halo. El problema que se presenta cuando la calificacién que
obtiene un subordinado de un supervisor en una caracteristica, sesga las
calificaciones de esa persona sobre otras caracteristicas

e Tendencia Central. Es la tendencia a calificar a todos los empleados de la
misma manera, tal como calificarlos a todos en promedio

e Rigor o indulgencia. Es el problema que se presenta cuande el evaluador
tiende a estimar a todos los subordinados con calificaciones altas o bajas.

e EIl sesgo. Tendencia a permitir que las diferenciasyindividuales, como la
edad, raza y género afecten las calificaciones ‘quesreciben estos empleados

en sus evaluaciones. (Dessler, 2001, p-*337)

2.2.5 Pasos de una evaluacidn de desempefio

De acuerdo a Alles (2002) son\pases para evaluar el desempefio:

a) Definicion del puestonasegurandose que el evaluador y el subordinado estén de
acuerdo en'las,responsabilidades que tiene el puesto, y que ambos conozcan el

contenido de dicho puesto, la descripcién perfil del mismo.

b) Definir_escalas para evaluar el desempefio, definiendo objetivos principales del
puesto, los que deben ser comprendidos, mesurables, alcanzables, objetivos y

realistas.

Los objetivos, de ser tedricos y abstractos, deben traducirse en resultados

concretos
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c) Retroalimentacion, es decir, comentar el desempefio y los progresos del

subordinado, y de forma asertiva dar a conocer al empleado los puntos de mejora

dentro de su desempefio. (Alles, 2002, p. 38)

2.2.6 Quién debe hacer la evaluacion (Dessler, 2004)

Existen varias opciones

El jefe inmediato, los cuales contintan siendosel centroydedla mayoria de los
sistemas de evaluacion. Este por la cereania,con el trabajo del empleado,
es la persona que estd en mejor posicion de observar y evaluar de
desemperio de un subordinado.

Evaluacion de los compafieros.

Comités de estimacion, Compuestos por el jefe inmediato del empleado y
tres o cuatro supervisores mas

Auto estimaciones. Hechas por los mismos empleados sobre su propio
desempeio

Evaluacion por los subordinados. La cual se realiza de forma anénima
Retroalimentacién de 360 grados. En que la informacion del desempefio es
recabada “todo alrededor” de un empleado: sus supervisores,
subordinados, comparfieros y clientes internos y externos. Dado que en esta
forma de evaluacion, se abarca el contexto completo del empleado, es
también la forma con menor grado de error y menos tendiente a la

subjetividad. Esta es la forma mas novedosa de desarrollar la valoracion del
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desempeiio, ya que es claro y sencillo, ademas de que un grupo de
personas valoran a otra, por medio de factores predefinidos. (Dessler, 2004,

p. 142-143)

2.2.7 El rol de Recursos Humanos en la evaluacion del desempefio

Las areas de recursos humanos, desempefian un papel como asesor en la

evaluacion, disefiando la herramienta o contratando al consultor, que la disefara.

De igual manera, ayuda a la implementacion de,la herramienta y su cumplimiento,

dando el entrenamiento necesario a los evaluadores:

“Los verdaderos evaluadores y disefiadores de la carrera son el jefe y el jefe del
jefe, y los distintos evaluadores participantes de una evaluacion de 360 grados”.

(Alles, 2002)

2.2.8 Desarrollo de un'Sistema de evaluacion de desempefio

La evaluacién del desempefio, es relevante, dado que sirve para verificar la
calidad sobre el desempefio de los empleados, y el no tener una adecuada
herramienta consecuentemente representara que decisiones relacionadas con el

personal, se tomaran de manera improvisada.
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Si estas medidas de desempefio no estan relacionadas en el trabajo, la evaluacion
podra conducir a resultados imprecisos, se distorsiona la retroalimentacion, y

puede provocar decisiones incorrectas sobre el personal.

Los sistemas de evaluacion del desempefio deben ser practicos, tener normas y

usar medidas del desempefio confiable.

Normas de desempefio, son los niveles que miden los resultados,deseados en
cualquier puesto. Sefiala Rodriguez, (2006), que las“normas de desempefio
definen el esfuerzo laboral, y el desempefio que se espera,de la persona dentro de

la organizacion.

Las medidas del desempefio, deben ser confiables para que sean de utilidad,

faciles de utilizar, e indicar conductas.criticassque determinen el buen desempefio

2.2.9 Métodos de evaluacién de desempefio

Es comprensible quesla organizacion establezca métodos de evaluacion especifico
conforme- al, nivel, y“areas de distribucién de su personal. Por ejemplo, una a
personal ejecutivo, otra a nivel de supervisores, y otra mas a nivel de personal

operativo’

Algunos de estos métodos, propuestos por Rodriguez, (2007) son:

1.- Métodos de evaluacion orientados al pasado. Se enfoca al desempefio que ya

se ha producido y es posible evaluar. Tiene la ventaja de que los empleados
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reciban retroalimentacion. Conduce a esfuerzos para mejorar el desempefo. Los

mas utilizados son:

a.- Escala de calificacion, que es la forma mas antigua utilizada. Se evalla
conforme a una serie de factores, y se basa en la opinion del evaluador, ya que los
factores evaluados son: iniciativa, confiabilidad, disposicion a cooperar, actitud

cooperacion, entre otros.

Para tratar de reducir la subjetividad en la escala de calificacion, existe el método
de escala de calificacion basado en la conducta, en(los que mediante ejemplos de

conductas se establecen posiciones para cada desempefio del empleado.

b.- Lista de verificacion. El evaluador nolvalora,el desempefio, sélo lo registra.

El método resulta econémico y_facil'desllevar, pero esta propenso a desviaciones
de los calificadores, el uso e criterios de personalidad y una mala interpretacién

de los conceptos, asi como ponderacion inadecuada de factores.

c.- Método de eleceion forzada. El evaluador selecciona de entre vario grupos de
enunciados al parecer iguales. De cada bloque, el conjunto compuesto de dos,
cuatro o' mas,frases, el evaluador debia escoger forzosamente una o dos, que mas

se identifiquen con el desempefio del empleado.

d.- Método de incidentes criticos. El evaluador elabora un registro de los
incidentes que ejemplifiquen la conducta positiva y negativa de quien se evalla.
Se considera un incidente critica cuando corresponde a lo que el empleado ha

hecho o ha dejado de hacer, y esto se traduce un éxito o un fracaso poco usual.
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e.- Método de investigacion de campo. El evaluador proporciona informacion
especifica sobre el rendimiento de cada empleado, y con esta informacion el area
de recursos humanos, elabora una evaluacion que envia de nueva cuenta al

evaluador para aprobacidn, revision y andlisis.

f.- Método de evaluacion en grupo. Permite que otras personas, ademas del
supervisor inmediato participen en la evaluacién. Se trata de ‘unswcomité que
conoce al empleado, que discuten la evaluacibn que ha “sidoy preparada
previamente por el supervisor, después de sostener una ‘entrevista con el

evaluado.

2.- Métodos de evaluacion orientados al futuro. Estasise enfocan en el rendimiento
futuro, evaluando el potencial de_los empleados o estableciendo objetivos de

desempeiio para el futuro.

Estos métodos se enfocan al, potencial del trabajador, a rendimiento futuro, por
tanto, los métodosdesevaluacion orientados al pasado resultan mas practicas para
definir comportamientos’ deseables, puntos de mejora y estrategias para el

desarrolle y.crecimiento del personal.

a.- Meétodo .de autoevaluaciones. Los empleados se evallan a si mismos,
buscando disminuir conductas defensivas, facilitar el autodesarrollo y el auto

mejoramiento.

b.- Administracion por objetivos. Consiste en convertir objetivos de la organizacion,

en los objetivos para los individuos. (Rodriguez, 2007, p. 368)
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2.2.10 Control y evaluacion del desempefio humano

El éxito de un sistema de evaluacion de desempefio, dependera de la utilizacion y

retroalimentacion de la informacién resultante de la ejecucion de la evaluacion

La informacion obtenida debe comunicarse al empleado, a fin de que conozca sus

deficiencias y pueda corregirlas, estableciendo bases para planear mejoramiento.

La retroalimentacion debe ser especifica, concreta, impersonal,sprincipalmente si
se trata de retroalimentacion negativa, no debe ser un juicioy,Deber,darse de forma

oportuna y orientada a las metas. (Robbins, 2005)

Deben establecerse planes para informacion ‘eorrectiva, ya que sin ellas, las

deficiencias continuaran y probablemente,se agudizaran.

Existe controversia respecto ada periodicidad de aplicacion de las evaluaciones de
desemperio al personal, en‘lasmayoria de las organizaciones, éstas se llevan a
cabo de forma semestrah©® anual. La respuesta es que deben hacerse con la
frecuencia que sewrequiera hacer saber al empleado que tipo de trabajo esta

haciendo.

2.3 Competencias

2.3.1 Definicién de competencia

En la actualidad, las reglas laborales estan cambiando; ya no solamente importan

los conocimientos y la experiencia: Por el contrario, es necesario evaluar la
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capacidad que tiene el individuo para desarrollar eficazmente un trabajo,
utilizando los conocimientos, habilidades, destrezas y comprensioén necesarios, asi
como los atributos que faciliten solucionar situaciones contingentes y problemas.
Lo anterior implica que la competencia no proviene de la aprobacion de un
curriculum escolar formal, sino de un ejercicio de aplicaciéon de conocimientos en

circunstancias criticas. (Alles, 2006)

Spencer y Spencer citado en Alles (2006), define las cempetencias como una
caracteristica subyacente en un individuo que esta causalmentegelacionada a un
estandar de efectividad y/o a una performance_superior en un trabajo o situacion
Subyacente significa que es una parte profunda,dela personalidad y puede

predecir el comportamiento en una amplia variedad de condiciones.

Causalmente relacionada significa ‘quewla competencia origina o anticipa el

comportamiento y el desempefio.

Estandar de efectividad significa que la competencia predice realmente quien hace

algo bien @ pobremente.

2.3.2 Tipos de competencias

Se han clasificado en dos tipos:

1.- El primer tipo considera las competencias técnicas, es decir, aquellas que

estan directamente relacionadas con el puesto y funciones a realizar, es decir que
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se encuentran ligadas a un proceso y define el nivel de responsabilidad

profesional que ejerce la profesion, por ejemplo: la competencia de gestion de

tesoreria para un técnico del departamento financiero.

2.- Las llamadas competencias clave, también llamadas competencias de

conducta, y son capacidades mentales y sociales y las actitudes que, permiten

mejorar la calidad de las aportaciones de las personas. (Vela, 2004, p»91)

2.3.3 Supuestos basicos de las competencias
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En cada puesto, algunas personas se desempenan en forma mas efectiva
que otras; y las las mas efectivas realizansactividades en forma diferente y

poseen caracteristicas diferentesya los demas (Alles, 2002)

Tres sistemas motivacionales que gobiernan el comportamiento humano
segun David McClleland, citado en Alles (2002) son: El logro, la
pertenencia‘y el ‘poder. En este sistema de motivacién es que diversos
autores han‘basado la gestién por competencias.

Tipesidescompetencias

Segun Spencer y Spencer, citado en Alles (2002), las competencias se
clasifican en:

Motivacion. Los objetivos de una persona, dirigen su comportamiento hacia
ciertas acciones o bien lo alejan de otras.

Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o
informacion
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e Las actitudes, valores o0 imagen que una persona tiene de si, es decir el
concepto propio o concepto de uno mismo.

e Conocimiento, la informacion especifica que posee una persona sobre
areas especificas

e Habilidad, la capacidad para desempefar una tarea fisica o0 mental.
(Alles, 2002, Desempefio por competencias, evaluacion des360°, pag 79-

81)

2.4 Caracteristicas de los sujetos intervinientes

El personal de la Institucion, consta de 130 empleados, de los cuales 57 son
personal sindicalizado, 20 personal operativo de confianza, y 53 personal de

mando medio; 108 son de estructura y 22 son eventuales.

El 97% del personal de mando' imedio, cuenta con formacion académica en
estudios de educacion’ superior.sSolo un 3% tiene formacion hasta nivel de
educacion media @Superior. “Por el contrario, del personal operativo el 78% tiene

solamente estudios de primaria, secundaria o bachillerato.

La experiencia profesional requerida para personal en puestos de mando medio es
al menos de«dos a cuatro afios en el area especifica. El personal de estructura,
tiene una experiencia laboral promedio de 16 afos. Para el personal de base los

estudios de educacién basica son el requisito a cubrir.

46 personas son mujeres, y 84 son hombres. Es decir, las dos terceras partes son

sexo masculino, y solo una tercera parte corresponden al sexo femenino.
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Las edades son variables. El 22%, tiene menos de 30 anos; 46% del total del

personal tiene edades entre 31y 45 afios. El 32% es mayor de 45 afios.

Esta generacion, que actualmente tiene de 42 a 62 afos de edad, es conocida

como la generacién Baby boomers. (Philiph Kotler & Gary M. Amstrong, 2003).

4.- Las caracteristicas clave de esta generacion son:

» Gasto constante.

* Crédito como medio de hacerse de bienes y servicios.

» Gusto por los “juguetes caros” y muchas veces superfluos, es decir articulos de
lujo.

» Buscan vacacionar en lugares diferentessy ‘con graniservicio.

* Se retiraran a lugares con amenidades que log mantenga activos.

* Invierten en fondos de retiro, bienes'raices, planes médicos.

* La juventud inicia a los 50

La era de los “baby=boomers”, es la era del consumo. Con esta generacion se
inicia el doble“ingreso en los hogares, es la era de la liberacion femenina y de

inclusiépsmasiva de las mujeres al empleo.

Poseedores de un poder compra neto anual superior al de todas las otras franjas
de edad, tienen todas las cualidades para lograr un pasaje exitoso de la juventud a
la mediana edad... y para revolucionar al mismo tiempo todos los preconceptos
sobre el “volverse grande”: tiempo, dinero, salud, ganas de vivir, y un gran deseo

de “mimarse” y darse los gustos que estén a su alcance
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2.5 Contexto social e institucional

Ley Federal de Trabajadores al Servicio del Estado

Articulo 52.- Los factores escalafonarios se calificaran por medio de los
tabuladores o a través de los sistemas adecuados de registro y evaluacién que
sefalen los reglamentos. .(Ley Federal de Trabajadores al Servicio del Estado,

Titulo Ill, Capitulo I, p. 13 (2006)

Ley del Servicio Profesional de Carrera

Articulo 5.- El Sistema comprendera; temando ‘eomo base el Catalogo, los
siguientes rangos:

a) Director General;

b) Director de Area;

c) Subdirector de Area;

d) Jefe de Departamento, y

e) Enlace

Los ranges ‘anteriores comprenden los niveles de adjunto, homaologo o cualquier

otro equivalente, cualquiera que sea la denominacion que se le dé.

La creacibn de nuevos cargos en las estructuras organicas en funciones

equivalentes a las anteriores, sin importar su denominacion, deberan estar

homologados a los rangos que esta Ley prevé.
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La Secretaria, en el ambito de sus atribuciones debera emitir los criterios
generales para la determinacion de los cargos que podran ser de libre

designacion.

Estos deberan cumplir con los requisitos que previamente establezcan las
dependencias para cada puesto, y estardn sujetos a los praeedimientoS de
evaluacion del desempefio, no asi a los de reclutamientoyy seleccion que
establece esta Ley (Ley del servicio profesional de carrera, I itulo |, Capitulo Gnico,

pp. 2-3, afio 2006)

Articulo 10.- Los servidores publicos ‘de carrera tendran los siguientes

derechos:

I. Tener estabilidad y=permanencia en el servicio en los términos y bajo las

condiciones que preve estaley;

Il. Recibir el nembramiento como Servidor Publico de Carrera una vez cubiertos

los requisitos‘establecidos en esta Ley;

[ll. Percibir las remuneraciones correspondientes a su cargo, ademas de los

beneficios y estimulos que se prevean;

IV. Acceder a un cargo distinto cuando se haya cumplido con los requisitos y

procedimientos descritos en este ordenamiento;
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V. Recibir capacitacion y actualizacion con caracter profesional para el mejor

desemperio de sus funciones;

VI. Ser evaluado con base en los principios rectores de esta Ley y conocer el
resultado de los exdmenes que haya sustentado, en un plazo no mayor de 60"dias
Ley (Ley del servicio profesional de carrera, Titulo I, Capitulovprimero, p.4, afo

2006)

Articulo 11.- Son obligaciones de los(servidores publicos de carrera:

I. Ejercer sus funciones cen estricto apego a los principios de legalidad,

objetividad, imparcialidadpeficiencia'y demas que rigen el Sistema;

II. Desempefiar sus labores con cuidado y esmero apropiados, observando las

instrucciones que,reeiban de sus superiores jerarquicos;

lll. Participar en las evaluaciones establecidas para su permanencia y

desarrollo en el Sistema (Ley del servicio profesional de carrera, Titulo Il, Capitulo

segundo pp.4-5, afio 2006)
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Articulo 13.- El Sistema comprende los Subsistemas de Planeaciéon de
Recursos Humanos; Ingreso; Desarrollo Profesional; Capacitacion y Certificacion
de Capacidades; Evaluacion del Desempefio; Separacion y Control y Evaluacion,

gue se precisan a continuacion:

|. Subsistema de Planeacion de Recursos Humanos. Determinara® en
coordinacion con las dependencias, las necesidades cuantitativas y cualitativas de
personal que requiera la Administracion Puablica para el eficiente ejercicio de sus

funciones;

Il. Subsistema de Ingreso. Regulara los precesos de reclutamiento y seleccion
de candidatos, asi como los requisitos necesarios para que los aspirantes se

incorporen al Sistema;

[ll. Subsistema de.Desarrollo Profesional. Contendra los procedimientos para la
determinacion‘de planes|individualizados de carrera de los servidores publicos, a
efecto _de", identifiear claramente las posibles trayectorias de desarrollo,
permitiendoles ocupar cargos de igual o mayor nivel jerarquico y sueldo, previo
cumplimiento de los requisitos establecidos; asi como, los requisitos y las reglas a

cubrir por parte de los servidores publicos pertenecientes al Sistema,;

IV. Subsistema de Capacitacion y Certificacion de Capacidades. Establecera
los modelos de profesionalizacion para los servidores publicos, que les permitan

adquirir:
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a) Los conocimientos basicos acerca de la dependencia en que labora y la

Administracion Publica Federal en su conjunto;

b) La especializacion, actualizacion y educacion formal en el cargo

desempeiiado;

c) Las aptitudes y actitudes necesarias para ocupar 0tros, cargos de igual o

mayor responsabilidad,;

d) La posibilidad de superarse institu¢ional, profesional y personalmente dentro

de la dependencia, y

e) Las habilidades necesarias, para certificar las capacidades profesionales

adquiridas.

f). Las ‘condiciones objetivas para propiciar igualdad de oportunidades de
capacitacion para mujeres y hombres.

Inciso adicionado DOF 09-01-2006

V. Subsistema de Evaluacion del Desempefio. Su proposito es establecer los
mecanismos de medicion y valoracion del desempefio y la productividad de los

servidores publicos de carrera, que seran a su vez los parametros para obtener
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ascensos, promociones, premios y estimulos, asi como garantizar la estabilidad

laboral;

VI. Subsistema de Separacion. Se encarga de atender los casos y supuestos
mediante los cuales un servidor publico deja de formar parte del Sistema o se

suspenden temporalmente sus derechos, y

VII. Subsistema de Control y Evaluacion. Su objetivo es disefar y operar los
procedimientos y medios que permitan efectuar “la_vigilancia y en su caso,

correccion de la operacion del Sistema.

El Reglamento determinara los‘rganosscon que la Secretaria operara uno o

mas de los anteriores procesos.

Compete a lasmdependencias de la Administracion Puablica administrar el
Sistema en la esfera,de su competencia con base en la normatividad expedida por
la Secretaria. (Ley del servicio profesional de carrera, Titulo Ill, Capitulo Primero

pp 5-6, afno 2006)

Articulo 26.- Cuando se trate de cubrir plazas vacantes distintas al primer nivel
de ingreso, los Comités deberan emitir convocatoria publica abierta. Para la
seleccion, ademas de los requisitos generales y perfiles de los cargos

correspondientes, deberan considerarse la trayectoria, experiencia y los resultados
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de las evaluaciones de los servidores publicos de carrera. (Ley del servicio

profesional de carrera, Titulo Ill, Capitulo Tercero pp.8, afio 2006)

Articulo 37.- Los servidores publicos de carrera podran acceder a un cargo del
Sistema de mayor responsabilidad o jerarquia, una vez&cumplidos® los

procedimientos de reclutamiento y seleccion contenidos en esta Ley.

Para estos efectos, los Comités deberan tomar.en,cuenta el puntaje otorgado al
servidor publico en virtud de sus evaluaciones,del desempefio, promociones y los
resultados de los examenes de capacitacion, certificacion u otros estudios que
hubiera realizado, asi como de los propios examenes de seleccidén en los términos
de los lineamientos que emitan los Comités. (Ley del servicio profesional de

carrera, Titulo Ill, Capitule.Cuarto,,p»10, afio 2006)

Articulo . 50.-%Los" Comités en coordinacion con la Secretaria, determinaran
mediante 1a forma y términos en que se otorgara el apoyo institucional necesario
para quedos servidores profesionales de carrera tengan acceso o continden con
su educacion formal, con base en sus evaluaciones y conforme a la disponibilidad
presupuestal. (Ley del servicio profesional de carrera, Titulo Ill, Capitulo Quinto p.

12, afio 2006)
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Articulo 52.- Los servidores profesionales de carrera deberan ser sometidos a
una evaluacion para certificar sus capacidades profesionales en los términos que
determine la Secretaria por lo menos cada cinco afios. Las evaluaciones deberan
acreditar que el servidor publico ha desarrollado y mantiene actualizado el perfil y

aptitudes requeridos para el desempefio de su cargo.

Esta certificacion sera requisito indispensable para la “permanencia de un
Servidor Publico de Carrera en el Sistema y en su cargo. (Ley del servicio

profesional de carrera, Titulo Ill, Capitulo Quinto ps 12, ail0'2006)

Articulo 54.- La Evaluacion del‘BDesempefio es el método mediante el cual se
miden, tanto en forma individual como colectiva, los aspectos cualitativos y
cuantitativos del cumplimiento, dexassfunciones y metas asignadas a los servidores
publicos, en funcionsde sus habilidades, capacidades y adecuacion al puesto. (Ley

del servicio profesional de carrera, Titulo Ill, Capitulo Sexto pp. 12-13, afio 2006)

Articulo 55.- La Evaluacion del Desempefio tiene como principales objetivos

los siguientes:

I. Valorar el comportamiento de los servidores publicos de carrera en el
cumplimiento de sus funciones, tomando en cuenta las metas programaticas

establecidas, la capacitacion lograda y las aportaciones realizadas;
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II. Determinar, en su caso, el otorgamiento de estimulos al desempefio

destacado a que se refiere esta Ley;

lll. Aportar informacion para mejorar el funcionamiento de la dependencia en
términos de eficiencia, efectividad, honestidad, calidad del servicio y aspectos

financieros;

IV. Servir como instrumento para detectar necesidades de.capacitacion que se

requieran en el &mbito de la dependencia, y

V. Identificar los casos de desempefio ‘no satisfactorio para adoptar medidas
correctivas, de conformidad con |0 disSpuesto por esta Ley y su Reglamento. (Ley

del servicio profesional descarrera,, Titulo IllI, Capitulo Quinto p. 13, afio 2006)

Articulo 56.- Losyestimulos al desempefio destacado consisten en la cantidad
neta que se entrega al Servidor Publico de Carrera de manera extraordinaria con

motivo de,la productividad, eficacia y eficiencia.

Las percepciones extraordinarias en ningun caso se consideraran un ingreso
fijo, regular o permanente ni formaran parte de los sueldos u honorarios que

perciben en forma ordinaria los servidores publicos.
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El Reglamento determinard el otorgamiento de estas compensaciones de
acuerdo al nivel de cumplimiento de las metas comprometidas. (Ley del servicio

profesional de carrera, Titulo Ill, Capitulo Quinto p. 12, afio 2006)

Articulo 57.- Cada Comité desarrollara, conforme al Reglamento y los
lineamientos que emita la Secretaria, un proyecto de otergamiento® de
reconocimientos, incentivos y estimulos al desempefio destacado a favor de

servidores publicos de su dependencia.

El Comité informara en la propuesta sussrazonamientos y criterios invocados

para justificar sus candidaturas.

La dependencia hard la valoracion de méritos para el otorgamiento de
distinciones no econdémieas 'y de los estimulos o reconocimientos econémicos
distintos al salaries,con “base” en su disponibilidad presupuestaria. Ello, de
conformidad con las\disposiciones del Sistema de Evaluacion y Compensacion por

el Desempefio.

Se consideran sujetos de mérito, aquellos servidores publicos de carrera que
hayan realizado contribuciones o mejoras a los procedimientos, al servicio, a la
imagen institucional o que se destaquen por la realizacion de acciones
sobresalientes. Estos quedaran asentados en el Registro y se tomaran en cuenta
dentro de las agendas individuales de desarrollo. (Ley del servicio profesional de

carrera, Titulo Ill, Capitulo Quinto p. 12, afio 2006)
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Articulo 58.- Los Comités en coordinacidon con la Secretaria realizaran las

descripciones y evaluaciones de los puestos que formen parte del Sistema.

Asimismo, estableceran los métodos de evaluacidbn de personal que mejor

respondan a las necesidades de las dependencias.

Las evaluaciones del desempefio seran requisito indispensable para la

permanencia de un Servidor Publico de Carrera en el Sistema'y en su puesto. (Ley

del servicio profesional de carrera, Titulo 1ll, Capitulo Quinte,p.x13-14, afio 2006)

2.6 Diagnostico General

2.6.1 Analisis FODA

TABLA 2. ANALISIS FODA

FORTALEZAS

Procedimientos definidos en el
area de Administracion

Interés y compromiso de la
Direccion General para apoyar a
las Direccion Locales

DEBILIDADES

e [alta de personal en todas las areas
gue genera cargas excesivas de
trabajo

e [Falta de analisis de perfiles de
puesto del personal operativo

e Centralizacion de recursos humanos
en oficinas centrales

e Procedimiento lento y centralizado

53




de contratacion de personal
Inadecuada aplicacion del Servicio
Profesional de Carrera que impide
la certificacion del personal
Extrema regulacion administrativa
Procedimientos complejos para
sancionar o cesar a personal
improductivo

Falta de estimulos y promocién para
trabajadores eficientes

Sueldos sin incremento durante
doce afos para personal de mando
medio

Falta de‘preparacion de cuadros de
sustitucion‘para personal jubilado y
en retiro

OPORTUNIDADES

e Contratacion de plazas
autorizadas para generar
cuadros de reemplazo

AMENAZAS

Cambios en el personal directivo por
cambios de partido politico

Fuente: Andlisis personal

2.5.2 Hipotesis

“Si se,implementa un adecuado sistema de evaluacién de desempefio, para el

personal de 1a Institucién, con la inclusion del personal eventual, mejorara el clima

organizacional, el compromiso de los trabajadores, su desempefio y satisfaccion

laboral”.

2.5.3 Variables
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Variable dependiente: Mejora del clima organizacional, el compromiso de los
trabajadores, desempefio de los empleados y la satisfaccion laboral.
Variable independiente: Implementacion de un adecuado sistema de evaluacion

de desemperio.

2.5.4 Instrumento

Como instrumento de diagnoéstico se utiliza el cuestionario, el que es un
documento que recolecta informacién, con una serie, de“preguntas que buscan
respuestas escritas.

El cuestionario, consiste en una escala=tipo, Likert;"y consta de diecisiete
preguntas cerradas con opcion de cuatr@ posibles respuestas:

", o« ”, o«

“Totalmente de acuerdo”; “Parcialmente de,acuerdo”; “No estoy de acuerdo”, “No
sé”.
Con estas preguntas, sespretendewobtener informacion que permita establecer
estadisticas y resultados confiables.

El cuestionario se divide en cuatro partes que evaltan: sentido de pertenencia,

conocimiento delpuesto, desempefio y percepcion de condiciones de trabajo del

personal eventual.

El cuestionario aplicado es el siguiente:

Edad Sexo
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Personal de estructura( )  Personal eventual ( )

Instrucciones: Contestar cada pregunta, poniendo en el paréntesis de la derecha

el nimero que corresponde de acuerdo a la escala siguiente:

Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
No estoy de acuerdo

No sé

Indicador 1. Sentido de pertenencia

1.- Me gusta mi organizacion

2.- Me siento orgulloso de trabajar en mi Institucion

3.- Me siento integrado y. siento que formo parte de esta Organizacion

4.- Cambiaria de empleo si tuviera un sueldo mayor que el que percibo ahora

Indicador 2««Conocimiento del Puesto

1.- Conozco los requerimientos del puesto en que actualmente me desempefio
2.- Tengo claras las metas individuales que me corresponden desde antes que se
evaliue mi desempeiio

3.- Considero que estoy capacitado para desempefiar todas las funciones de mi

Puesto
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Indicador 3. Desempefio
1.- Mi jefe es objetivo cuando evalta mi desempefio
2.- Recibo retroalimentacion adecuada cuando se evalia mi desempefio

3.-La evaluacion del desempefio del personal eventual es la adecuada

Indicador 4. Percepcion de condiciones de trabajo del personal eventual
1.-Estoy de acuerdo con los procedimientos de ingresovy seleccion del personal
Eventual

2.- Estoy de acuerdo en los niveles de puesto y remuneraciones pagadas al personal
Eventual

3.- El personal eventual tiene un nivel de percepciones acorde con la responsabilidad
de su puesto

4.- Considero que el personal eventual debe ser evaluado en su desempeiio como
requisito para permanencia

5.- Estoy de"acuerdo que el subsistema de separacién de la Ley del Servicio Profesional de
carrera apligue soloval personal de estructura

6.- Estoy de acuerdo con los sistemas de recompensas establecidos

7.- Las promociones laborales estan proporcionalmente ligadas a mi desempefio

Nota: La informacion proporcionada sera manejada con estricta confidencialidad, y
Uunicamente para fines de trabajo de estudio de investigacion de la Maestria en Desarrollo

y Direccion de Capital Humano.
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2.5.5 Muestra

El tipo de muestreo utilizado corresponde a un muestreo no probabilistico por

cuota, seleccionando a 15 individuos, 10 hombres y 5 mujeres, de 40 a 60 afios de

edad, considerando que las dos terceras partes del universo son hombres y la

tercera parte son mujeres, asi como que el 74% de la poblacién total; se

encuentran en este rango de edades.

2.5.6 Resultados

El procesamiento de la informacion se realizéytomando las frecuencias de las

respuestas, como se muestra en la tabla siguiente:

Tabla 3. Evaluacién del sentidorde pertenencia, conocimiento del puesto,
desempefio y percepcion de las condiciones de trabajo

Pregunta Opcidn Indicadores Total %
es

Indicador 1 1 Muy de acuerdo 9 60
Sentido depertenencia 2 De acuerdo 6 40
Pregunta 1 3 No estoy de acuerdo 0 0
Me gusta‘'mierganizacion 4 No sé 0 0
Pregunta 2 1 Muy de acuerdo 12 80
Me siento orgulloso de trabajar 2 De acuerdo 3 20
en la Institucion 3 No estoy de acuerdo 0 0
4 No sé 0 0

Pregunta 3 1 Muy de acuerdo 9 60
Me siento integrado y siento 2 De acuerdo 6 40
gue formo parte de la 3 No estoy de acuerdo 0 0
organizacion 4 No sé 0 0




Pregunta 4 1 Muy de acuerdo 7 47
Cambiaria de empleo si tuviera 2 De acuerdo 3 20
un sueldo mayor que el que 3 No estoy de acuerdo 3 20
percibo ahora 4 No sé 2 13
Indicador 2. Conocimiento del 1 Muy de acuerdo 12 80
Puesto 2 De acuerdo 3 20
Pregunta 1. Conozco los 3 No estoy de acuerdo 0 0
requerimientos del puesto que 4 No sé 0 0
desemperio actualmente

Pregunta 2 1 Muy de acuerdo 13 87
Tengo claras las metas 2 De acuerdo 2 13
individuales que me 3 No estoywde.acuerdo 0 0
corresponden desde antes que 4 Nosé 0 0
evallen mi desempefio

Pregunta 3 1 Muy de acuerdo 12 80
Considero que estoy capacitado 2 De,acuerdo 2 20
para desempenfar todas las 3 No estoy de acuerdo 1 10
funciones de mi puesto 4 No sé

Indicador 3. Desempefi@ 1 Muy de acuerdo 9 60
Pregunta 1 2 De acuerdo 4 26
Mi jefe es objetivocuando 3 No estoy de acuerdo 1 7
evalia mi desemperio 4 No sé 1 7
Pregunta-2 1 Muy de acuerdo 5 33
Recibo retroalimentacion 2 De acuerdo 9 60
adecuada cuando se evalta mi 3 No estoy de acuerdo 1 7
desempenio 4 No sé 0 0
Pregunta 3 1 Muy de acuerdo 0 0
La evaluacion del desempefio 2 De acuerdo 6 40
del personal eventual es la 3 No estoy de acuerdo 7 46
adecuada 4 No sé 2 14
Indicador 4. Percepcion de 1 Muy de acuerdo 1 7
condiciones de trabajo del 2 De acuerdo 6 40
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personal eventual 3 No estoy de acuerdo 8 53
Pregunta 1 4 No sé 0 0
Estoy de acuerdo con los

procedimientos de ingreso y

seleccién del personal eventual

Pregunta 2 1 Muy de acuerdo 0 0
Estoy de acuerdo con los 2 De acuerdo 4 26
niveles de puesto y 3 No estoy de acuerdo 10 67
remuneraciones pagadas al 4 No sé 1 7
personal eventual

Pregunta 3 1 Muy de acuerdo 0 0
El personal eventual tiene un 2 De acuerdo 5 33
nivel de percepciones acorde 3 No estoy.de,acuerdo 10 67
con la responsabilidad de su 4 Nosé 0 0
puesto

Pregunta 4 1 Muy de acuerdo 8 53
Considero que el personal 2 Be acuerdo 7 a7
eventual deber ser evaluado en 3 No estoy de acuerdo 0 0
su desempefio como requisito 4 No sé 0 0
para permanencia

Pregunta 5 1 Muy de acuerdo 3 20
Estoy de acuerdo gue.el 2 De acuerdo 6 40
subsistema de separacién de'la 3 No estoy de acuerdo 5 33
Ley del Servicio,Profesional de 4 No sé 1 7
Carrera aplique,sélo al personal

de estruetura

Pregunta 6 1 Muy de acuerdo 1 7
Estoy de acuerdo con los 2 De acuerdo 4 27
sistemas de recompensas 3 No estoy de acuerdo 9 60
establecidos 4 No sé 1 6
Pregunta 7 1 Muy de acuerdo 1 7
Las promociones laborales 2 De acuerdo 5 33
estan proporcionalmente 3 No estoy de acuerdo 8 53
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ligadas a mi desempefio 4 No sé 1

Fuente: Cuestionario practicado a quince trabajadores de la Institucién X

2.56.1 resentacion Grafica de los Resultados
Indicg(ﬁ)r 1. Sentido de Pertenencia

Pregunta 1. Me gusta mi organizacion
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B Muy de acuerdo
B De acuerdo
 No estoy de acuerdo

m No sé e

Pregunta 2. Me siento orgulloso de tr@ Institucion X

LN

B Muy de acuerdo
B De acuerdo
= No estoy de acuerdo

H No sé

Pregunta 3. Me siento integrado y siento que formo parte de la Organizacion

62



B Muy de acuerdo
B De acuerdo
 No estoy de acuerdo

H No sé

Pregunta 4. Cambiaria de eWo de mayor sueldo

B Muy de acuerdo
B De acuerdo
= No estoy de acuerdo

H No sé

Indicador 2. Conocimiento del Puesto

Pregunta 1. Conozco los requerimientos de mi puesto
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B Muy de acuerdo
B De acuerdo
" No estoy de acuerdo

B Nosé

Pregunta 2 Tengo claras las metas individ

que se evalle mi desempefio

r

B Muy de acuerdo
B De acuerdo
= No estoy de acuerdo

H No sé

) )
)

%&U%;:g corresponden antes

Pregunta 3. Considero que estoy capacitado para desempeiar todas las

funciones de mi puesto
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B Muy de acuerdo
B De acuerdo
" No estoy de acuerdo

B Nosé

Nl

Indicador 3. Desempefi

Pregunta 1. Mi jefe jetivo cuando evalla mi desempefio

A

B Muy de acuerdo
B De acuerdo
= No estoy de acuerdo

H No sé
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Pregunta 2. Recibo retroalimentacién adecuada cuando se evaliua mi

desempefio

B Muy de acuerdo
M De acuerdo
 No estoy de acuerdo

H No sé

S

Pregunta 3. La evalu

adecuada

_Q

o]p)

N

sempefo del personal eventual es la

B Muy de acuerdo
B De acuerdo
= No estoy de acuerdo

H No sé
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Indicador 4. Percepcidn de condiciones de trabajo de personal eventual
Pregunta 1. Estoy de acuerdo con los procedimientos de ingreso y

seleccion del personal eventual

E ‘
B Muy de acuerdo
M De acuerdo

 No estoy de acuerdo

B No sé

Pregunta 2. Estoy de a Wniveles de puesto y remuneraciones
pagadas al personal e@%
A

B Muy de acuerdo
B De acuerdo
= No estoy de acuerdo

H No sé
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Pregunta 3. El personal eventual tiene un nivel de percepciones acorde

con laresponsabilidad de su puesto

B Muy de acuerdo
M De acuerdo
 No estoy de acuerdo

H No sé

S

Pregunta 4. Considero %Cnal eventual debe ser evaluado en su

desempefio como req permanencia

A

B Muy de acuerdo
B De acuerdo
= No estoy de acuerdo

H No sé
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Pregunta 5. Estoy de acuerdo que el subsistema de separacién de la Ley

del Servicio Profesional de Carrera aplique so6lo al personal de estructura

B 1 Muy de acuerdo
B 2 De acuerdo
M 3 No estoy de acuerdo

B4 Nosé

S

Pregunta 6. Estoy

establecidos

QA

\J

d% con los sistemas de recompensa

B Muy de acuerdo
B De acuerdo
= No estoy de acuerdo

H No sé
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Pregunta 7. Las promociones laborales estan proporcionalmente ligadas a

mi desempefio

B Muy de acuerdo
B De acuerdo
 No estoy de acuerdo

B No sé
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2.5.6.2 Anélisis de los resultados

Indicador 1. Sentido de pertenencia

El 100% de las personas encuestadas, contesté estar muy de acuerdo o de
acuerdo en las preguntas 1, 2 y 3, referente a que le gusta su organizacion, siente
orgullo de pertenecer a ella, y se siente integrado en la misma.

Sin embargo, el 67% contestd que cambiaria de empleo si obtuviera un ingreso
mayor al que percibe ahora. A pesar de ello, se concluye el‘personal encuestado
tiene sentido de pertenencia a la organizacion y siente orgullo de laborar en la

misma.

Indicador 2. Conocimiento del puesto

El 100% del personal encuestado, manifesté estar muy de acuerdo o de
acuerdo en conocer los requerimientos del puesto y tener claras las metas
individuales antes de serevaluade Su desempefio

El 90% de lassrespuestas sefialaron que se consideran capacitados para

desempeifiar todas las funciones de su puesto.

Indicador 8. Desempefio

El 86%,del personal evaluado, contestd que su jefe lo evalla objetivamente y el
93% sefialé que recibe retroalimentacion respecto de su evaluacion.

Sin embargo, solo el 40% del personal consider6 que la evaluacion al

desempeiio del personal eventual es la adecuada.
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Indicador 4. Percepcion de condiciones de trabajo de personal eventual

El 53% de las respuestas obtenidas, indican no estar de acuerdo en los
procedimientos de ingreso y seleccion del personal eventual, asi como el 67%
sefalé que no esta de acuerdo con los niveles de puesto y remuneraciones, asi
como la concordancia de la responsabilidad y las percepciones obtenidas por
dicho personal eventual.

El 100% contestd que el personal eventual debe ser“evaluado en su
desempefio como requisito de permanencia y el 60% sehald no estar de acuerdo

con los sistemas de recompensa establecidos.

Dadas las respuestas, puede establecerse que el personal de estructura
considera que las condiciones de trabajo del.personal eventual no son equitativas
en relacion con las suyas propias, y que aquéllos deben ser evaluados mediante
otro método, ya que consideranigue la evaluacion que actualmente se realiza no

es la adecuada.
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Capitulo 3. Propuesta de Intervencion

3.1 Propuesta 1

MEJORAR EL SISTEMA DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE
PERSONAL, QUE ATRAIGA AL PERSONAL MAS ADECUADO PARA
OCUPAR LOS PUESTOS DE LA INSTITUCION

Con esta propuesta, se busca que el personal de nuevo, ingreso” a la
Organizacion, esté dotado de conocimientos y habilidades«de acuerdo,al perfil del
puesto.

Con ello, se atraerd al mejor talento en el _mercado,a fin de contar con el
personal mas adecuado para cada puesto de la lastitucién.

Dado que el personal de mando medio, yastiene actualmente un sistema de
servicio profesional de carrera, en el\que se incluye en proceso de reclutamiento y
seleccion, el que se realiza a“través, de concursos publicos y abiertos, esta
propuesta estara enfocada‘ia mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion del
personal de base! (sindicalizado) y personal operativo de confianza, asi como al
personal eventual, asles que no les aplica la Ley de Servicio Profesional de
Carrera vigente.

Esta intervencion, definirhd bases claras para reclutar personal, definiendo en
primer lugar el inventario actual de recursos humanos, asi como el inventario
requerido de recursos humanos.

Debera establecer los perfiles para cada puesto, asi como la valuacion de los

mismos, a fin de determinar los niveles de sueldo apropiados a cada uno de ellos.
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Establecera los medios que habran de utilizarse para reclutar, asi como las
pruebas de conocimiento y aptitudes que habran de aplicarse a los postulantes.

Se definiran en la entrevista los factores a evaluar, a fin de elegir al candidato
mas adecuado.

Finalmente como parte de la contratacion se establecera un programa de
induccion del personal de nuevo ingreso.

Con una adecuada seleccion de personal, se lograra colocarsen la Institucion a
los ocupantes adecuados y que a medida que adquieran conocimientos y
desarrollen habilidades, presentan potencial para<ocupar cargos que exijan mayor
grado de responsabilidad.

Asi como los espartanos seleccionaban hombres de talla mayor para la milicia y
los esclavos de color, fueron selectionadosspara trabajos rudos, por ser hombres
fuertes, asimismo es como en la Organizacion deben buscarse los candidatos mas
aptos que requeriran menos\capacitacion y menor tiempo para adaptacion, asi
como que se sentikdn satisfechas con su trabajo, y mas comprometidas y

productivas, dado que la motivacion sera mayor.
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3.2 Propuesta 2

DESARROLLAR UN SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO QUE
INCLUYA AL PERSONAL EVENTUAL, PARA PROMOVER LA MEJORA DEL
CLIMA LABORAL, EL COMPROMISO DE LOS TRABAJADORES Y SU

DESEMPENO LABORAL.

Con esta intervencion, se pretende Desarrollar e implementar un sistema de
evaluacion de desempefio, sobre bases de equidad e igualdad, considerando que
se debera capacitar al personal a fin de que conozcan el Sistema y se potencialice
las posibilidades de éxito del mismo.

Ello conlleva a mejorar el clima laboral y'el desempefio de los empleados, a
través de una evaluacién equitativate,impareialk

Para ello, sera necesario en primera instancia:

1.- Diagnosticar la situacion actuakdel clima laboral de la organizacion

2.- Conocer lampercepcion” que los empleados tienen respecto de las
condiciones de, trabajo del personal eventual que tiene los mismos niveles de
sueldo que'los empleados de estructura

3.- Desarrollar un sistema de evaluacion de desempefio para el personal.

4.- Capacitar al personal que realizara el rol de evaluador, a fin de que conozca
el sistema de evaluacion de desempefio y la importancia de una adecuada

aplicacion del mismo.
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3.3 Argumentacion de la alternativa elegida

Considerando que la rotacion de personal es minima, considero que el optar
por la primera alternativa, es una solucion a largo plazo, dado que el personal
actual, tiene en promedio 16 afios de antigiiedad laboral, lo que significa, que
laboraran en la Institucion al menos 14 afios mas.

Por tales razones, la segunda alternativa es la mas viable, ya _que parte de
evaluar el desempefio del personal que actualmente formatla plantilla de la
Institucién, y que es el personal que permanecera por, [0, que es necesario
incrementar la productividad, el compromiso laboral,la. motivacion y una adecuada

evaluacion de desempefio, es el medio apto_para‘lograrlo:

3.4 Descripcion de la Propuesta
3.4.1 Lineas de Accion
e Conformaeién de'un Comité Evaluador, para realizar una evaluacién de
360 grados.
¢ .. Determinacion de los indicadores a evaluar y ponderacién de los
mismos. Disefio de formatos
e Elaboracion de un manual de entrenamiento, para difundir el método de
evaluacion de desemperio, y al mismo tiempo capacitar al personal en la

técnica a utilizar.
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3.4.2 Plan de Accion
e 3.4.2.1 Conformacion de un Comité Evaluador
Reglamento del Comité Evaluador del Personal de Estructura y Eventual de

la Institucion X en la Direccion Local Aguascalientes

3.4.2.1.1. Disposiciones Generales

El Comité Evaluador del Personal de la Institucién X, en la Direccion Local
Aguascalientes, es un Organo coordinador en materia “de _evaluacion de
desempeiio, en la que de forma corresponsable, participan personal de las
diversas areas involucradas, con el objetivo de,premeveria equidad e igualdad en
la evaluacion del desempefio de los empleados, para lograr la mejora del clima
organizacional, promover la motivacién laboraly la satisfaccion del personal.

Para cumplir con lo anterior, el Comité debera evaluar al personal, de acuerdo a
su desempefio, sobre uma baserderequidad para lograr un mejor desempefio y
cumplimiento de sws, funciones, asi como reconocer, valorar y estimular a los
trabajadores que por. su productividad en el trabajo, asi como por su aportacion
destacada ‘contribuyan al logro de los objetivos estratégicos de la Organizacion,
asi como al cumplimiento de las metas colectivas establecidas.

El presente Reglamento, tiene como proposito normar el funcionamiento del
Comité Evaluador del Personal en la Direccion Local Aguascalientes, para lograr

su integracion y la adecuada participacion de todos los integrantes.
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3.4.2.1.2. Objetivo
El Comité Evaluador tiene como objetivo general, promover, organizar, y operar
las acciones de evaluacion de desempefio de los trabajadores de la Direccion
Local Aguascalientes, con el fin de lograr:
v" Reconocer, valor y estimular a los trabajadores destacados
v" Mejorar el clima organizacional a través de una evaluacion justa e
igualitaria
v Elevar la productividad y la motivacion de los empleados
v' Elevar el compromiso de los empleados para ehlogro de los objetivos

estratégicos y metas colectivas institucionales

3.4.2.1.3. Integrantes

El Comité Evaluador estara integrado, por los siguientes servidores publicos:
1.- El Titular de la Direecion Local

2.- El Subdirectorde Enlace Administrativo

3.- El Subdirectorde Administracion del Agua

4.- EL Subdirectonde Asistencia Técnica Operativa

5.- El Subdirector de Consejos de Cuenca

6.- El Jefe de Departamento de Personal

7.- El Enlace de Capacitacion (Area de Innovacion y Calidad)

Cada titular, tendra un suplente, nombrado por El mismo, el que tendra como

minimo un puesto de responsabilidad de Jefe de Departamento.
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3.4.2.1.4. Atribuciones

El Comité Evaluador tendra las siguientes atribuciones:

1.- Vigilar y controlar la correcta aplicacion del presente reglamento.

2.- Proponer modificaciones a las bases sobre las que se realiza la evaluacion
de los empleados.

3.- Evaluar el desempefio de los trabajadores de la Comisién Nacional del
Agua.

4.- Proponer y aprobar cambio en los representantes de las distintas areas de
esta Comision.

5.- Aprobar el nombramiento de suplentes. de ‘eada“uno de los titulares del

Comité.

3.4.2.1.5. De las reuniones'del/Comite
Las evaluaciones alrdesempefio se realizaran una vez al afio, por lo que el

Comité Evaluador sesionara una vez al afio de forma ordinaria, y cuantas veces se
consideregnecesario, de acuerdo a las necesidades de trabajo se convocara a
sesion extraordinarias Se debera contar con la asistencia de al menos el 70% de
los integrantes para que se declare quorum legal.

Las reuniones se organizardn y desarrollardn conforme al orden del dia
presentado por el Secretario Ejecutivo y aprobado por el Presidente.

El Presidente del Comité, sera el Titular de la Direccion Local, y el Secretario
Ejecutivo, sera el Subdirector de Enlace Administrativo.

El resto de los integrantes, participaran como vocales.
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Todos los integrantes del Comité Evaluador participaran con voz y con voto. En
caso de empate, el Presidente tendra voto de calidad.
El Secretario técnico sera responsable de convocar a las reuniones, levantar

actas de reunion, asi como las minutas de acuerdos.
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e 3.4.2.2. Determinacion de los factores a evaluar y ponderacion de
los mismos
Se evaluaran 3 factores distintos, siendo los siguientes:
1.- Mediante el método de escala de calificacion, se evaluara el desempefio por
competencias, a través de la evaluacion de 10 factores, en una escala de 1 a 5.
2.- Se realizara un analisis del rendimiento, evaluando los objetivos en relacion
con el grado de consecucion, en una escala de 1 a 5.
3.- Se calificard mediante el método de evaluacion de“incidentes criticos, dos

incidentes positivos y dos incidentes negativos deda condueta.de los empleados
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e 3.4.2.2.1. Diseiio de Formatos de evaluacion

Formato para evaluar el desempefio por competencias

Instrucciones. Para la evaluacion de las competencias siguientes, indique la escala de
calificaciones, segun el comportamiento del empleado.

Nombre del empleado
Departamento
Evaluador
Fecha

Firma del evaluador

Firma del empleado

Competencias Excelente Bueno Regular “¢Aceptable | Deficiente
5 4 3 2 1

Orientado a Resultados
Preocupado por el cumplimiento
de objetivos y consecucién de
resultados

Colaboracion

Es capaz de trabajar con grupos
multidisciplinarios y compaferos
de trabajo muy distintos.

Liderazgo

Trasmite la vision deW, la
organizacién, desarrolla, la
cooperacion y el _trabajo “en
equipo, llevando “al “grupo a
conseguir los objetivos

Comunicacién

Transmite ‘oportunamente la
informacion necesatia a las
personas de su area de forma
clara y adecuadas

Flexibilidad
Es __capaz <de adaptarse con
faciidad, a los cambios,
trabajando con efectividad frente
a . situaciones variables 'y
diferentes

Trabajo en equipo

Da prioridad al éxito del equipo
frente al éxito personal. Su
visién incluye a subordinados,
jefes, pares vy clientes internos y

externos
Decisioén
Toma decisiones consistentes,
viables vy ponderadas,

asumiendo  plenamente las
consecuencias
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Organizacion

Planifica y coordina su propio
trabajo o el de su unidad,
asignando prioridades,
utilizando recursos con
eficiencia y eficacia

Desempefio con integridad
Desarrolla la conducta, de modo
que las acciones y palabras son
honestas, imparciales y creibles,
orientadas a una cultura de
confianza.

Desarrollo  personal y
compartido

Facilita el aprendizaje en todas
las partes de la organizacion.
Aprende y fomenta el
aprendizaje continuo

Resultado

Calificacion Total

83




Formato para evaluar andlisis de rendimientos

Instrucciones. Para la evaluacion de los rendimientos, indique la escala de calificaciones, segun el
comportamiento del empleado.

Nombre del empleado

Departamento

Evaluador

Fecha

Firma del evaluador

Firma del empleado

Objetivos de
Gestion

Ponderacion

Nivel de
consecucion

Comentarios

200%
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Formato para evaluar incidentes criticos

Instrucciones. En la tabla anexa, registre dos incidentes criticos especificos de la conducta del
empleado, que hayan sido extremadamente malos o buenos.

Nombre del empleado

Departamento

Evaluador

Fecha

Firma del evaluador

Firma del empleado

Fecha Conducta
positiva del
empleado

Fecha

Conducta
Negativa del
empleado
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Formato de acciones de mejora

Instrucciones. Para la evaluacion de las competencias siguientes, indique la escala de
calificaciones, segun el comportamiento del empleado.

Nombre del empleado

Departamento

Evaluador

Fecha

Puntos que debe

mejorar

Acciones Propuestas

Fecha de cumplimiento

Firma del Presidente ‘del Comité Evaluador

Firma del empleado

86




Formato de Calificacion final de evaluacion de desempefio

Nombre del empleado

Departamento

Evaluador

Fecha

Factor

Puntaje

Evaluacion de competencias

Analisis de rendimientos

Incidentes criticos

Total

Firma del Presidentexdel Comité Evaluador

Firma del empleado
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e 3.4.2.3 Manual de entrenamiento
1.- Bienvenida
2.- Definicién de objetivos de gestion
3.- Evaluacion por competencias
4.- Evaluacion de rendimientos
5.- Evaluacion de incidentes criticos
6.- Puntos de mejora
7.- Retroalimentacion

8.- Entrevista de evaluacion

3.4.2.3.1.- Bienvenida

Con la finalidad de aplicar la evaluacion de'desempefio anual a los empleados de
la Direccion Local Aguascalientes, se crea el presente instrumento, mediante el
que se pretende facilitarsla operacion del mismo, y obtener resultados objetivos y
confiables, que arrejen informacion veraz que permitira dar a los empleados
retroalimentacion sebre su desempefio y establecer acciones de mejora para

elevar la preductividad y mejorar el comportamiento y las conductas.

3.4.2.3.2.5.Definicidén de objetivos de gestion

La evaluacion se realizara por afio de calendario, del 01 de enero al 31 de
diciembre del afio de que se trate.

Por tal motivo, es indispensable que al inicio del periodo de evaluacion, se fijen de
5 a 10 objetivos para cada uno de los empleados. Estos objetivos deben ser

medibles y ponderados de forma que la suma total arroje un valor de cien.
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Son especificos para cada empleado, y deberan ser fijados por el jefe inmediato,
en consenso con el empleado que sera responsable de alcanzarlos.

La evaluacion del cumplimiento de los objetivos de gestion, sera responsabilidad
del jefe inmediato, y una vez realizada, debera entregar el formato al enlace de

capacitacion de la Direccion Local.

3.4.2.3.3 Evaluacion por competencias
Se considerara la evaluacion de diez competenciasy, cemo. Se detalla a
continuacion:

Orientacion a resultados

Colaboracion

Liderazgo

Comunicacion

Flexibilidad

Trabajo en equipo

Decision

Organizacion

Desempefio con integridad

Desarrollg Personal y compartido

La escala de calificacion es del 1 al 5, segun la conducta del empleado, donde:
1 = Deficiente
2 = Aceptable

3 = Regular
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4 = Bueno

5 = Excelente

Las competencias seran evaluadas por el Jefe inmediato, asi como por el
Subdirector del area a la que se encuentra adscrito el empleado.

Cada factor tendra la ponderacion que determine el jefe inmediato, y el puntaje
total debe ser cien.

Ambos formatos, deberan ser entregados al enlace de “capacitacion de la

Direccion Local.

3.4.2.3.4 Evaluacion de Rendimientos
La evaluacion del cumplimiento detlos objetives de gestion, sera responsabilidad
del jefe inmediato, y una vez realizada, debera entregar el formato al enlace de

capacitacion de la Direceién Local.

3.4.2.356 Evaluacion de incidentes criticos

El jefe inmediatodel evaluador, definird dos incidentes criticos positivos y dos
negativos.

Los incidentes criticos positivos y negativos, no agregan puntaje a la calificacion
de la evaluacién. Sélo seran utilizados en caso de empate entre dos empleados;
asimismo, servira como fuente de informacion para establecer acciones que el
empleado debe mejorar en su desempeiio.

Una vez requisitado el formato de evaluacion de incidentes criticos, el jefe

inmediato, debera entregarlo al enlace de Capacitacion de la Direccion Local.
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3.4.2.3.6 Puntos de Mejora

El enlace de capacitacion, es el servidor publico responsable de recabar toda la
informacion referente a las evaluaciones de los empleados.

En el mes de diciembre de cada afio, el Secretario Técnico del Comité
Evaluador de la Direccion Local, convocara a reunion, a fin de analizar los
resultados que arrojan los formatos para evaluar el desempefio de.Jos empleados
de la Direccion Local Aguascalientes.

El Comité Evaluador analizard los resultados y coneentrara la informacion
obtenida.

Con base en la informacion anterior, el Cemité, Evaluador emitira la calificacion
final del desempefio del empleado.

El Comité Evaluador, también sera respensable de determinar los puntos de
mejora de cada empleado, asi. coma las acciones propuestas y las fechas de
cumplimiento. Estas fechas seran, determinadas por el vocal Titular del area a la

que el empleado sesencuentre adscrito.
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3.4.2.3.7 Retroalimentacion y entrevista de evaluacion

Una vez que el Comité de Evaluacion determine la calificacion final asi como
los puntos de mejora del empleado, sera el Jefe inmediato al que le corresponde
brindar retroalimentacion al empleado respecto de su desempefio.

Lo anterior se llevara a cabo a través de una entrevista de evaldacion, en_la‘que
el jefe inmediato, debe asegurarse que el empleado comprende‘la forma en la que
fue evaluado.

Debe tratar los puntos fuertes, y al final (los,_puntos’ débiles, dando la
oportunidad al empleado de que exprese su_punto,de.vista.

Debe informarse al empleado sobre los puntos de mejora, y las acciones que se
realizaran para llevar a cabo dichasimejoras:

Aun cuando el desempefio del empleado haya sido evaluado como deficiente,

el jefe inmediato, debe cerraria evaluacion con una frase positiva.

92



Capitulo 4. Evaluacion de la Propuesta

4.1 Importancia

Dado las diversas teorias de motivacion, que sefalan que ésta va mas alla de
un aspecto econémico, y muy atras quedaron las ideas que sefialaban que un
empleado se motiva a través del premio-castigo, es de suma importancia
establecer mecanismos que ayuden a identificar los puntos de ‘mejora de ‘cada
empleado, su contribucién a los logros y objetivos de la organizacién, asi como
base para el inicio de planes de desarrollo, metas y objetivos.

Las organizaciones mantienen una competencgia\continua.solamente a través
del desarrollo de sus recursos humanos. La,evaluacion del desempefio es un
mecanismo potencial para este proceso/(Wayne, 2005).

La propuesta que se presenta, implica un.minimo costo ya que solamente se
requiere la difusion de la misma)a través de un curso de entrenamiento, y el
reforzamiento mediante ecualquiermedio impreso o electronico.

Se espera queqel, personal directivo reconozca las ventajas de obtener una
evaluacion objetivasy al emitir la calificacion final un equipo interdisciplinario,
disminuyan.las pereepciones subjetivas que el jefe inmediato por si solo puede

tener.
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4.2 Reflexiones sobre la metodologia

La metodologia utilizada en la propuesta presentada evalla el desempefio
considerando tres factores:

1.- Competencias

2.- Rendimiento

3.- Incidentes criticos

Se eligieron 10 competencias, que son aplicables de formageneral a cualquier
puesto de mando medio; sin embargo, el jefe inmediato.del.evaluado, asi como el
propio Comité Evaluador, puede proponer que se madifiqguen alguna o varias de
estas competencias a evaluar, de acuerdo al puesto de que se trate.

De igual forma, se propone que, el rendimiento se evalle con base en el
cumplimiento de objetivos, siendo €stas de cinco a diez. En este caso, también el
namero de objetivos puede variar, Siempre y cuando de la ponderacion resulte un
peso total de cien.

El Comité Evaluador esta conformado inicialmente por el Titular de la Direccion
Local, cuatro Subdirectores Locales, el Jefe de Departamento de Personal y el
Enlace de Innovacion y Calidad, teniendo como atribucion aceptar la modificacion

en la estructura de sus miembros, asi como la incorporacion de otros integrantes.
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4.3 Recomendaciones

Debe tomarse en cuenta, que el personal de mando se conforma de personal
de estructura y personal eventual.

El personal eventual, puede ser cambiante de acuerdo a los recursos
presupuestales para su contratacion y las necesidades propias del servicio, por lo
gue el cambio puede darse no solo de una persona por otra, sino inclusive, de*una
descripcion de puesto por otro, por lo que debera adaptarse el método de
evaluacion de acuerdo al personal que sera evaluado.

Debe tener considerado que el personal de mando, esevaluado de acuerdo a
las Leyes Federales vigentes, y que dicha“evaluacion es para fines de
permanencia.

Sin embargo, debe tenerse enscuenta,.que las promociones y aumentos
salariales, no estan acotadas por las evaluaciones de desempefio, ya que los
mecanismos para ello estan‘explictamente determinados en la Ley del Servicio

Profesional de Carrera y su.Reglamento.
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4.4 Conclusion

Con esta intervencion, se pretende que la evaluacién al desempefio de los
empleados, se realice de forma objetiva, evitando que el Jefe inmediato emita
calificaciones de forma unilateral y que tiendan a desviar los resultados de manera
subjetiva.

Con la participacion de un Comité evaluador, se pretende eliminar, los eféctos
subjetivos de evaluacion como el efecto del halo, la tendencia eentral y el sesgo,
entre otros.

El hecho de realizar una evaluacion objetiva al_desempefio, hara que los
empleados evaluados busquen con sus accienesumejorarla calidad de su trabajo,
elevar su productividad y contribuir al logro de,los objetivos institucionales

La evaluacién al desempefio se ha “convertido en la actualidad en una
herramienta de suma utilidad ‘para motivar al empleado y contribuir a elevar su
productividad, su sentiderde pertenencia y satisfaccion personal.

Segun Puchol (20Q7), las personas abandonan las organizaciones por factores
relacionados con cuatro causas principales:

Problemas de‘tipasdretributivo

Problemaside Promocion

Problemas inherentes al propio trabajo

Problemas con el jefe inmediato (Puchol, 2007, p. 299-301)

Sefala el mismo autor, la satisfaccion de los trabajadores, crece en la medida
gue se satisfacen las siguientes expectativas:

Conocimiento de los objetivos de la organizacion y posibilidad de participar en

la elaboracion de los mismos; conocer las expectativas que la organizacion tiene
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respecto de su desempefio; estar enterado de la forma como sera evaluado su
desempeiio; enfrentarse a tareas que le representen retos, donde tenga
delegacion de autoridad para tomar decisiones, pero sin sentir el abandono de su
jefe inmediato; posibilidad de crecimiento, conocimiento sus propias posibilidades
de promocioén; Relaciones interpersonales fluidas con su jefe inmediato, mediante
el didlogo, informaciéon eficaz y eficiente, reconocimiento por l@s, trabajos “bien
realizados y retribucion equitativa conforme al desempefio realizado.

Estas expectativas pueden ser cumplidas mediante Ja evaluacion al desemperio
del empleado, toda vez que con ello el trabajador,_conoce/los objetivos de la
organizacién, asi como su contribucion a los.mismossmediante metas individuales.

De igual forma, la evaluacion a su desempefio, permitird al empleado conocer
la forma en que fue evaluado, los puntos de.mejora, establecimiento de planes de
desarrollo, asi como una comunicacion fluida con su jefe inmediato a través de la
entrevista de evaluacionsenilasgue mediante una retroalimentacion entre jefe
inmediato y empleado se“acuerdan acciones para mejora, asi como planes de
desarrollogsegtn el potencial del empleado.

De ahi la impertancia de establecer un sistema de evaluacion de desempefio

sobre bases de equidad e igualdad.
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