Ejercicios

Ejercicio 1: Formulacién de una propuesta para evaluar el desempeno de diferentes
puestos de una organizacién que cuenta con servicios informaticos.

Sustento teérico: El objetivo de la evaluacion del desempefio es proporcionar
una descripcion exacta y confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo el
puesto. Los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el
puesto y ser practicos y confiables. Es necesario que tengan niveles de medicién o
estandares completamente verificables.

Por estar directamente relacionados con el puesto se entiende que el sistema
califica Unicamente elementos de importancia vital para obtener éxito en el puesto. Si
la evaluacién no se relaciona con el puesto, carece de validez. Se entiende que la
evaluacién es practica cuando es comprendida por evaluadores y evaluados. Un
sistema complicado puede conducir a confusidon o generar suspicacia y conflicto. En
el anexo 1 se muestran algunos de los métodos de evaluacién basados en el
desempeno pasado.

Un sistema estandarizado para toda la organizacién es muy Uutil, porque
permite practicas iguales y comparables. En determinados paises de alto nivel de
industrializacién, se ha llegado incluso a la estandarizacion de evaluaciones del
desempefio entre diversas industrias del mismo ramo.

En los servicios informaticos, existe las funciones basicas de: Desarrollo de
aplicaciones (Analistas y Programadores), Control de operaciones (Operadores de
equipos de cémputo) y Atencidn a usuarios (Soporte técnico). En el anexo 2 se
describen las funciones tipicas para cada uno de estos puestos.

CASO 1.- Propuesta para evaluar el desempeno

Los tiempos actuales de globalizacion de mercados y H \
competitividad, exige para las organizaciones se considere en su
forma de operar la calidad y la excelencia, a tal grado que existe
la propuesta gubernamental de que se implante en los centros de A
trabajo el estimulo a la productividad. Por lo que se requiere desarrollar una
propuesta que nos permita medir el desempefio para cada puesto, considerando el
aspecto técnico, practico y humano.

Esta propuesta consiste en disefiar un instrumento de evaluacion para:
1. El Analista
2. El Programador
3. Los Operadores de equipos de cémputo
4. Personal de soporte técnico

En el que se evallen las tres dimensiones de la competencia (conocimientos,
habilidades y actitudes).

! Este caso practico obedece a un proyecto que me solicité el H. Consejo Técnico del IMSS, para incentivar a los
trabajadores del Departamento de Informaética.
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Anexo 1: Métodos de evaluacidén basados en el desemperio durante el pasado.

Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado tienen la

ventaja de versar sobre algo que ya ocurrid y que puede, hasta cierto punto, ser
medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ocurri6. Las
técnicas de evaluacion mas comunes son:

1.

Escalas de puntuacion: el evaluador debe conceder una evaluacidon
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de
bajo a alto. La evaluacién se basa Unicamente en las opiniones de la
persona que confiere la calificacibn. Se acostumbra conceder valores
numeéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencién de varios computos.
Algunas empresas acostumbran vincular la puntuacién obtenida a los
incrementos salariales. Sus ventajas son la facilidad de su desarrollo y la
sencillez de impartirlo, los evaluadores requieren poca capacitacion y se
puede aplicar a grupos grandes de empleados.

Optimo | Muy bueno Bueno Regular Deficiente

Pts| Siempre | Aveceses | Siempre es |Parcialmente| Nuncaes

superior superior | Satisfactorio | Satisfactorio | Satisfactorio
6 5 4 1 0

Calidad 5 X
en el
trabajo

Esmeroy | 4 X
orden

Trato a 6 X
usuarios

Tot:| 15

Las desventajas son numerosas: es muy probable que surjan distorsiones
involuntarias en un instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan aspectos
especificos de desemperio de puesto a fin de poder evaluar puestos
diversos. La retroalimentacion también se ve menoscabada, porque el
empleado tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o
reforzar los adecuados cuando se administra una evaluacién de caracter tan
general.

Método de seleccidon forzada: obliga al evaluador a seleccionar la frase mas
descriptiva del desempeno del empleado en cada par de afirmaciones que
encuentra. Con frecuencia, ambas expresiones son de caracter positivo o
negativo. En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmacion mas
descriptiva a partir de grupos de 3 o 4 frases. Independientemente de las
variantes, los especialistas agrupan los puntos en categorias determinadas
de antemano, el desempefo, como la habilidad de aprendizaje, las
relaciones interpersonales.
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El grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos se
puede computar sumando el nimero de veces que cada aspecto resulta
seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden mostrar las areas que
necesitan mejoramiento. Tiene la ventaja de reducir las distorsiones
introducidas por el evaluador, es facil de aplicar y se adapta a una gran
variedad de puestos.

No |+ | - No |+ | -
Sélo hace lo que le ordenan 1 X | Tiene temor de pedir 5 X
ayuda
Comportamiento irreprochable | 2 |X Mantiene su 6 (X
documentacioén ordenada
Acepta criticas constructivas 3 (X Ya present6 baja 7 X
productividad
No trabaja cuando esta 4 X |Es dinamico 8 |X
sometido a presion
No. + - Pts No. + - Pts
1 0 3 3 5 3 0 0
2 3 0 3 6 3 0 3
3 3 0 3 7 3 0 0
4 0 3 3 8 0 3 0
12 3
| Tot:|] 15

Aunque es practico y se estandariza con facilidad, las afirmaciones de
caracter general en que se basa pueden no estar especificamente
relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su utilidad para ayudar a los
empleados a mejorar su desempefio. Un empleado puede percibir como
muy injusta la seleccion de una frase sobre otra.

3. Lista de verificacion: requiere que la persona que otorga la calificacion
seleccione oraciones que describan el desenvolvimiento del empleado y sus
caracteristicas. El evaluador suele ser el supervisor inmediato.
Independientemente de la opinion del supervisor, el area de Informatica
asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de verificacion, de
acuerdo con la importancia de cada uno. El resultado recibe el nombre de
lista de verificacién con valores. Estos valores permiten la cuantificacion. Si
en la lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a proporcionar una
descripcién precisa del desempefio del empleado.

Sl | NO | Pts
1. Hace uso eficaz de su area de trabajo. 2 0 2
2. Solicita permisos con frecuencia. 0 3 0
3. Labora en forma lenta, pero segura. 2 0 2
4. Manifiesta regular interés en su trabajo. 2 0 2
5. Cuida el aseo y buen estado de su equipo. | 5 0 0
Tot:| 6
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A pesar de que este método es practico y estandarizado, el uso de
afirmaciones de caracter general reduce el grado de relacion que guarda
con el puesto especifico. Las ventajas son la economia, la facilidad de
administracion, la escasa capacitacién que requieren los evaluadores y su
estandarizacion. Las desventajas son la posibilidad de distorsiones,
interpretacién equivocada de algunos puntos y la asignacién inadecuada de
valores por parte del area de Informatica, ademas de la imposibilidad de
conceder puntuaciones relativas.

Método de registro de acontecimientos criticos: requiere que el evaluador
lleve una bitacora diaria (0 un archivo en computadora), el evaluador
consigna las acciones mas destacadas (positivas 0 negativas) que lleva a
cabo el evaluado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos
caracteristicas: se refiere exclusivamente al periodo relevante a la
evaluacion, y se registran solamente las acciones directamente imputables
al empleado, las acciones que escapan a su control sélo se registran para
explicar las acciones que lleva a cabo el evaluado.

|Enero 2006
Dia | ltem Incidente positivo Dia | Item Incidente negativo
03 A |Presentacién al 05 B |Discusién con el equipo de
usuario trabajo
12 A | Aprobacion del comité | 15 C |Seretardo la junta 30
de sistemas minutos
ltem Ptie | Pts
En relacién al trabajo 5 10
Actitudinal 3 -3 | Tot:
Ausentismo 2 -2 5

Es util para proporcionar retroalimentacién al empleado. Reduce el efecto
de distorsion por acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad
depende de los registros que lleve el evaluador. Algunos supervisores
empiezan registrando algunos incidentes con lujo de detalles, pero
posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la fecha de
evaluacién afiaden nuevas observaciones.

Cuando esto ocurre, se presenta el efecto distorsibn que ejercen los
acontecimientos recientes. Incluso cuando el supervisor va registrando
todos los acontecimientos, el empleado puede considerar que el efecto
negativo de una accion equivocada se prolonga demasiado.

Escalas de calificaciéon conductual: utilizan el sistema de comparacion del
desempefio del empleado con determinados parametros conductuales
especificos. El objetivo es la reduccién de los elementos de distorsion y
subjetividad. A partir de descripciones de desempefio aceptable y
desempefio inaceptable obtenidas de disefadores del puesto, otros
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empleados y el supervisor, se determinan parametros objetivos que
permiten medir el desempeno.

Una seria limitacién del método radica en que el método sblo puede
contemplar un numero limitado de elementos conductuales para ser efectivo
y de administracion practica. La mayor parte de los supervisores no
mantiene actualizados los registros, debido a lo cual se reduce la efectividad
de este enfoque.

Da mantenimiento basico a su equipo en 5 3 0
forma diaria todos los| cada menos 5
dias |tercer dia |frecuencia
Cumple con el estandar de productividad 5 4 0
12,000 10,000 |menosde| 4
gpho gpho 10,000
mas mas gph
Falta en forma injustificada a su trabajo 0 1 5
mas de | solouna | nunca 1
una vez vez
Tot:| 10

6. Meétodo de verificacién de campo: un representante calificado del personal

participa en la puntuaciéon que conceden los supervisores a cada empleado.

El representante del area de Informatica solicita informacién sobre el
desempefio del empleado al supervisor inmediato. A continuacién, el
experto prepara una evaluacion que se basa en esa informacién. La
evaluacion se envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta
primero con el experto de Informatica y posteriormente con el empleado. El
resultado final se entrega al especialista de Informatica, quien registra las
puntuaciones y conclusiones.

Escala
1-10
¢, Durante su labor, relaciona la teoria con la practica? 8
¢Impulsos la participacién de sus comparneros? 7
¢, Promovi6 en sus comparneros actitudes positivas? 8
¢ Que tan competente demostrd ser en sus funciones? 9
Tot:| 32

La participacion de un personal calificado permite que aumenten la
confiabilidad y la comparabilidad, pero es probable que el aumento en el
costo haga que este método sea caro y poco practico. Una variante se
emplea en puestos donde la evaluacion del desempefio puede basarse en
un examen de conocimientos y habilidades. Los expertos provienen de cada
area del Departamento de Informatica y los examenes pueden ser de
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muchos tipos y para que sean utiles deben ser confiables ademas de estar
validados.

7. Métodos de evaluacién en grupos: los enfoques de evaluacién en grupos
pueden dividirse en varios métodos que tienen en comun la caracteristica
de que se basan en la comparacién entre el desempeno del empleado y el
de sus comparneros de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son
conducidas por el supervisor. Son muy Utiles para la toma de decisiones
sobre incrementos de pago basados en el mérito, promociones y
distinciones, porque permiten la ubicacion de los empleados de mejor a

peor.
item: En relacioén al trabajo aspecto: toma de decisiones.
A: Matutino B: Vespertino C: Nocturno
AyB X
Ay C X
By C X
| Tot: | 1 | 2 | 0 |

Con frecuencia, estos resultados comparativos no se revelan al empleado.
Hay dos puntos importantes que apoyan el uso de estos métodos: en la
organizacion siempre se efectian comparaciones, y estos métodos son mas
confiables para el empleado. La confiabilidad resulta garantizada por el
proceso mismo de puntuacion y no por reglas y politicas externas.

8. Método de categorizacién: lleva al evaluador a colocar a sus empleados en
una escala de mejor a peor. En general, se sabe que unos empleados
superan a otros, pero no es sencillo estipular por cuanto. Este método
puede resultar distorsionado por las inclinaciones personales y los
acontecimientos recientes, si bien es posible hacer que intervengan dos o
mas evaluadores. Su ventaja es la facilidad de administracion y explicacion.

item: En relacion al trabajo aspecto: atencion al usuario
12, Sara
29, Antonio
3-. Radul
42, Pedro

9. Método de distribucion forzada: se pide a cada evaluador que ubique a sus
empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta
proporcién debe colocarse en cada categoria.

Las diferencias relativas entre los empleados no se especifican, pero en
este método se eliminan las distorsiones de tendencia a la medicion central,
asi como las de excesivo rigor o tolerancia. Dado que el método exige que
algunos empleados reciban puntuaciones bajas, es posible que algunos se
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sientan injustamente evaluados. Una variante es el método de distribucién
de puntos (cuando el valuador tiene que otorgar puntos a sus
subordinados).

item: En relacion al trabajo aspecto: cumplimiento de calendarios

| Excelente | muybueno | bueno | regular | malo |
10% 20% 40% 20% 10%
L—
Antonio
Raul
Sara Pedro

10. Método de comparacion por parejas: el evaluador debe comparar a cada
empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo. La base
de la comparacién es, por lo general, el desempeno global. El nimero de
veces que el empleado es considerado superior a otro se puede sumar,
para que constituya un indice. Aunque sujeto a fuentes de distorsion por
factores personales y acontecimientos recientes, este método supera las
dificultades de la tendencia a la medicidén central y excesiva benignidad o

severidad.
item: En relacion al trabajo aspecto: toma de decisiones.
A: Raul B: Pedro C: Antonio D: Sara
AyB X
Ay D X
Cy D X
Ay C X
By C X
By D X
| Tot: | 2 | 3 | 1 | 0 |
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