MODELO RESUMEN DE MATERIAL PARA EL EXAMEN SEGUN LIBRO
DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

0 Disciplinas que contribuyen al campo del Co

El comportamiento organizacional es una cienciadootista aplicada que se construye a partir de la
contribucion de varias disciplinas conductistass &eeas predominantes son la psicologia, la sgfalta psicologia
social, la antropologia y la ciencia politté&€omo veremos, el aporte de la psicologia ha sithzipaimente al nivel
del andlisis individual o micra; las otras cuatisciplinas han contribuido a nuestro conocimiengdolak conceptos
macro como son los procesos de grupo y la orgdbizalca figura 1-3 presenta una panoramica dedatribuciones
mas importantes al estudio del comportamiento dzgaional.

Psicologia

La psicologia es la ciencia que busca medir, expli¢ algunas veces, cambiar el comportamientoose |
humanos y otros animales. Los psicdlogos se ocdphestudio y el conocimiento del comportamienidiviidual.
Aquellos psicélogos que han contribuido y continbasiendo aportaciones al conocimiento del CO gsridoricos
del aprendizaje, los tedricos de la personalidaglpbkicélogos que dan consejo y, los mas imporaltde psicologos
industriales y organizacionales.

Los primeros psicologos industriales/organizaciesiade ocuparon de problemas de fatiga, aburrimignto
otros factores concomitantes a las condicionesath@jb, que pudieran impedir el desempefio eficiénieépocas mas
recientes, sus contribuciones se han ampliado padair el aprendizaje, la percepcion, la persatadi la
capacitacion, la eficacia en el liderazgo, las sigegles y fuerzas motivacionales, la satisfaccidmrletrabajo, los
procesos de toma de decisiones, las evaluaciondsséenperio, las mediciones de actitud, las técd&asleccion de
empleados, el disefio de trabajos y la tensién #alsjo.

Sociologia

Mientras que los psicélogos concentran su atersidal individuo, los sociélogos estudian el sistaneial
en que los individuos desempefan sus papelescisldesociologia estudia a la gente en relac@msus semejantes.
Para ser mas precisos, los socidlogos han realizadanayor contribucion al CO mediante el estudid de
comportamiento en organizaciones, en particulgaruizaciones complejas y formales. Algunas derkasédentro del
CO que han recibido un aporte valioso de los sogas son la dinamica de grupos, el disefio de egjaipdrabajo, la
cultura organizacional, la teoria y estructuraaderanizacién formal, la tecnologia organizacipl@burocracia, las
comunicaciones, el poder, el conflicto y el comgmiento intergrupal.

Psicologia social

La psicologia social es un area de la psicologtap pitiliza conceptos tanto de la psicologia cormdal
sociologia. Se enfoca en la influencia de la gentee si. Una de las principales areas que reaibanconsiderable
investigacion de los psicélogos sociales ha sidmelbio, esto es, cdmo implantarlo y cémo reduairdsas fuera de
su aceptacion. Ademas, encontramos que los ps@®lb@gcen aportes importantes en las areas de dwedici
conocimiento y cambio de actitudes, patrones deunaracién, forma en que las actividades de grupeden
satisfacer necesidades individuales y procesosrma tle decisiones.

Antropologia

Los antropdlogos estudian las sociedades paradgracerca de los seres humanos y sus actividgdes.
trabajo en culturas y ambientes distintos, por pjJemnos ha ayudado a comprender las diferencias @alores,
actitudes y comportamientos fundamentales entgetdée de diferentes paises y en diferentes orgaoigs. Mucho
de nuestro conocimiento actual de la cultura omgandnal, los ambientes organizacionales y lagafifdas entre



culturas nacionales, es resultado del trabajo slartrop6logos o de aquellos que han utilizadoestodologia.

Ciencia politica

Aunque la contribucién de los politdlogos se pasauentemente por alto, es importante para el conatto
del comportamiento en las organizaciones. Los@otibs estudian el comportamiento de individuosupgs dentro
de un ambiente politico. Los temas especificosidgds para nosotros aqui incluyen la estructunaiéd conflicto, la
asignacion de poder y la forma en que la gentepubmel poder para sus intereses individuales.

Figura 1-3
Hocio vno discpling del CO

Ciencia Cortribeecion Unidad Producto
conductisia de onallsks

Apranihage

Mativocitn

Persenolided

F'tr\iﬁl:'u'll'm

Capocilocitn

S Eficocio an el derazga

| Psicalopgia I—Il'- Sefalizgidn an el irabajs
e Temo individunl de decisiones

Evaluaodn dal desemaning

MacdiCsiin de gelibades

Leleocifn de emplecdes

| Dhsefie cel realiags

Teneidin del frobojo

T

L
=
3

Lanarmicag de grups
Equipas de trabajo
| Comunicacidin
il -
Pader
Canklichs
Comportamienho intargrupal

| ::IIHII1|IHuiI; | S

Hurocrostio Carupn S| COMEaHOmiends
Tecnalegio orgonimoanal . arganizedenal
Combio en ko orgonizacsn RN 1
Colbira {|r|;'rllllrl:ll:il?l'llil|

S _— ¥

Teario de lo organizocids formel | ———dm=r L Eshudin del
—

Cornbia de compariomierta
Combia de actiud

Peicalogin social Cormunicaddn -
— Frocesos die grupe

Temo cle deciziones en grupo

) Hishemo
Vplares comiporalivos ﬂ"a'r"u_""_"'"“'l

Actiudes comparahives -
Andliats rarsoulivesl

Anlropologia R—
Cullura angemipasanal
AmEnanks grgarneocionol
_ _ I:'rll'Fll-:In

! Cinrcis paliheg  f——rim Poliica INIrEarganza el
! ! Pader




Figura 1-4

i gt ,
Y sy e clemfice sl Michael, Exe qu ; B} Carton de Handelsman &he New
E 1 e ST, M A i OSRAR SR O
fe punle explicer e e T el rad ikl o o L'.-.-_-r-r.m a Yorker Del‘eChOS I’eservadOS, 1 986,
guebenss e acerea die fa grmie, s oy el indicsdn. por The New Yorker Magazine.

Reimpresa con autorizacion.

Hace veinticinco afos, poco de lo que estudiabanplditélogos era de interés para los estudiosbs de
comportamiento organizacional. Pero los tiemposdsmbiado. Hemos adquirido una conciencia cadanaor de
gue las organizaciones son entidades politicdmrmbs de explicar y predecir correctamente el cotmmiento de las
personas en organizaciones, necesitamos inconpoagoerspectiva politica en nuestro analisis.

Desarrollo de un modelo del CO

Terminamos este capitulo presentando un modeloragjenee define la disciplina del CO, marca sus
parametros e identifica sus variables principalegseddientes e independientes. El resultado findl skeinmediato
atractivo de los topicos que componen el totalste kbro.

Un panorama global

Un modelo es una abstraccién de la realidad, umaesentacion
simplificada de algin fendmeno del mundo real. Umnigui en una tienda d{ Maodelo
ventas al menudeo es un modelo, como también la Esmula de contabilidad] Abstraccitn de la realidad:
activos = pasivos + capital de los duefios. La 8gli6, que presenta el esquel§ representacian simplificada de algan
sobre el cual construiremos nuestro modelo de @ipope tres niveles de andlisil fenameno del mundao real.
Al pasar del nivel individual al nivel de sistentss organizacién, incrementamg
sistematicamente nuestra comprension del compatamien las organizaciones. Los tres niveles bgssom
analogos a los bloques de construccién; cada ucorsdgruye sobre el anterior. Los conceptos deagsupgen de la
base que descansa sobre la seccion individualp lapgrecen las restricciones estructurales alighaivy al grupo,
con el fin de llegar al comportamiento organizaalon

Las variables dependientes

Las variables dependientes son los factores clageugted desea explicar
0 predecir. ¢Cudles son las principales variablegentlientes del CO? Lo
estudiosos tienden a enfatizar la productividadawentismo, la rotacion d
personal y la satisfaccion con el trabajo. En dirtle su amplia aceptacior
utilizamos estos cuatro como los determinantesialasc de la eficacia de lo

variable dependiente
Respuesta afectada por una variable
independiente.




recursos humanos. Sin embargo, no hay nada magiestas variables dependientes. Sélo se limitansirar que la
investigacion del CO ha reflejado con mas fuersailtereses de la administracion que los de lositubs o de la
sociedad como un todo. Repasemos estos términav@dficar que comprendemos lo que significan salgn por la
gue han alcanzado la distincion de ser las pritespaariables dependientes del CO.
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Flguro 1-5
Modele basico de CO, etapal

PRODUCTIVIDAD Una organizacién es productiva siaalza sus metas
y lo hace transformando los insumos en productososio mas bajo posible.
Como tal, la productividad implica una preocupadiémto por la eficacia como
por laeficiencia.

Por ejemplo, un hospital eficazcuando satisface con éxito las necesi-
Mivel indivicued I dades de su clientela. Eficientecuando lo puede hacer a un costo bajo. Si un
i hospital logra alcanzar la mayor produccién de etsqgnal actual mediante la

reduccion del nimero promedio de dias en que uiemqtacesta en cama, 0

Miwet de piabeiros
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productividad aumentando el nimero de contactos personal-pagiemtelia, decimos que ha
Medida del desempefio que incluye | ganado en eficiencia productiva. Una empresa coaters eficaz cuando alcanza
eficacia y eficiencia, sus metas de venta o participacion en el mercasto, su productividad también

depende de que alcance estas metas en forma &fidias mediciones de dicha
eficacia eficiencia pueden incluir el rendimiento de la irsién, la utilidad por unidad mo-
Logro de las metas. netaria de ventas y la produccién por hora de ndanabra.

También podemos ver la productividad desde la petisfa del empleado
individual. Tomemos los casos de Miguel y Alfonambos camioneros de largas
distancias. Si se supone que Miguel debe llevaramién totalmente cargado de
Nueva York a su destino en Los Angeles en 75 homragnos, sera eficaz si hace
el viaje de 3 000 millas dentro de ese tiempo. Reronediciones de productividad
también deben tomar en cuenta los costos incurpdos alcanzar la meta. Es ahi
donde entra la eficiencia. Supongamos que Migusb lel recorrido de Nueva
York a Los Angeles en 68 horas y promedi6 7 miflasgalon. En cambio, Alfonso hizo el viaje tamb&n68 horas,
pero promedié 9 millas por galén (los camiones s/ dargas son idénticas). Tanto Miguel como Alfofiggron
eficaces —lograron sus metas—; pero Alfonso fue eféente que Miguel porque su camién consumio ageen
gasolina y, por tanto, alcanzé su meta a un costtm

En resumen, una de las mayores preocupacionesdek@a productividad. Deseamos conocer cualefoson
factores que influiran en la eficacia y eficiend@los individuos, de los grupos y de la organiratotal.

eficiencia
Proporcion entre el producto eficaz
y el insumo requerido para
alcanzarlo.

ausentismo AUSENTISMO Se ha calculado el costo anual del a@isao en mas de 40
mil millones de ddlares para las organizacioneadesinidenses y 12 mii millones
de dolares para las empresas canadiéfigesivel de trabajo, la ausencia diaria de
un oficinista puede costarle a un empleador haBta dblares en reduccion de
eficiencia y un incremento en la carga de trabajb slipervisof® Estas cantidades indican la importancia que
representa para una organizacion mantener bajsehtasmo.

Hecho de no asistir al trabajo.




Evidentemente es dificil que una organizacion ogderenanera uniforme y fluida, y que alcance sustiviojs
si los empleados no se presentan a su trabajsmt&eumpe el flujo de trabajo y, con frecuencishate posponerse
decisiones importantes. En organizaciones que dgacasobre una tecnologia de linea de ensambéeisehtismo
puede significar mucho mas que una interrupcioegpuyenerar una fuerte reduccién en la calidagrdelucto y, en
algunos casos, llevar hasta un cierre total ddaiatg de produccion. Pero los niveles de ausentisid@® alla de los
limites normales en una organizacion tienen un atgpdirecto sobre su eficacia y su eficiencia.

¢Son perjudicialedaslas ausencias? jTal vez no! Aunque la mayor patellds impacta a la organizacién
en forma negativa, podemos pensar en situaciondaseque la organizacion puede beneficiarse simpleado
escogié voluntariamente no ir a trabajar. Por ejemia fatiga o una tension excesiva puede dismiani forma
significativa la productividad de un empleado. Ebajos en los que un empleado necesita estaa aldds cirujanos
y los pilotos de aerolineas son ejemplos obviostedp ser mejor para la organizacion que el empleadse
presente, en lugar de que lo haga y tenga un dedengeficiente. El costo de un accidente en estsgscpodria ser
prohibitivo. Incluso en trabajos administrativognde los errores son menos espectaculares, se mdear el
desempefio cuando los administradores se ausentialigo en lugar de tener malas decisiones leagjsidn. Pero
esta claro que estos ejemplos son atipicos. Enayomparte, podemos suponer que las organizacsmeésnefician
cuando se reduce el ausentismo de los empleados.

ROTACION Un alto grado de rotacién en una organ@acignifica un
incremento en los costos de reclutamiento, selecgiGapacitacion. ¢Qué tan altq rotacidn
son esos costos? Un calculo conservador seriargidedbr de 15 000 dolares p¢ Retiro permanente voluntario o
empleadd?® La rotacion también puede significar una interrapcén el trabajo efi-| involuntario de uno persona de la
ciente de una organizacion, cuando el personalceatus y experimentado se va| grganizacidn.
es necesario encontrar y preparar reemplazos pabajds de responsabilidag
Desde luego, todas las organizaciones tienen ciatzcion. Si salen de la
organizacion las personas correctas —los empleadoginales y submarginales—, la rotacién puedeassitiva. La
rotacién puede crear la oportunidad de sustituin &ndividuo con un desempefio pobre por alguientepga mayores
habilidades o motivacién, abrir mayores oportungdadie ascenso, e incorporar ideas nuevas y rexienta
organizaciont’ Pero la rotacion a menudo significa la pérdida dete que la organizacién no desea perder. Por
ejemplo, un estudio que abarcé a 900 empleadosajpian renunciado a sus trabajos, encontré que d2#los
merecia una calificacion de desempefio “satisfactayi mejor por parte de sus superiotedsi que, cuando la
rotacion es excesiva, o cuando involucra a empteadliosos, puede ser un factor de interrupcionapstaculice la
eficacia de la organizacion.

SATISFACCION CON EL TRABAJO La Ultima variable deytiente que ] _ )
veremos es la satisfaccion con el trabajo, que st@ momento definiremos satisfaccitn con el trabajo
simplemente, como la diferencia entre la remunérague reciben los trabajadorg Actitud general hacia el trabajo
y la que ellos creen que deberian recibir. (Ametieos considerablemente es Ppropio; diferencia entre la cantidad
definicion en el capitulo 5.) A diferencia de la®st variables anteriores, || de recompensas que el trabajador
satisfaccion con el trabajo representa una acténdugar de un comportamientq recibe y la cantidad que cree que
Entonces, ¢por qué se ha convertido en una vadapkendiente principal? Por dq deberfa recibir.
razones: por la relacién que muestra con los festale desempefio y por las
preferencias en valores que tienen muchos invektiga del CO.

La creencia de que los empleados satisfechos sserproductivos que los insatisfechos ha sido un#ridac
bésica entre los administradores durante afios. Wauegisten muchas evidencias que ponen en dudasgaiasta
relacion causal, se puede argumentar que las sagsdvanzadas deben preocuparse no sélo portidachde vida
—es decir, por cosas como una mayor productivideatlquisiciones materiales— sino también por sudadli
Aquellos investigadores que tienen fuertes valbragsanisticos sefialan que la satisfaccion es utivabjegitimo de
la organizacion. No solo se trata de que la satigfa esté relacionada en forma negativa con edraissno y la
rotacion, sino de que, aducen ellos, las orgaropasi tengan la responsabilidad de proporcionas a&hapleados
trabajos desafiantes e intrinsecamente remunesmdemeconsecuencia, aunque la satisfaccion coalljb representa
una actitud y no un comportamiento, los investigasodel CO suelen consideraria una variable depetedi
importante.



La satisfaccion en el trabajo es un objetivo clave
en Birkenstock Footwear Sandals. Cuando los
empleados quisieron que la compainiia tuviera
mayor conciencia ambiental, Birkenstock le
permitié a un grupo de ellos posar una hora
cada semana trabajando en proyectos
ambientales. Esto Incluia el desarrollo de una
biblioteca interna sobre temas ambientales, la
compilacion de una guia para recursos no
toxicos y la organizacion de reuniones
mensuales con otras compafiias para compartir
ideas sobre productos y temas de conservacion.
Al dar a los empleados la oportunidad de
participar en causas en tas que creen,
Birkenstock ha creado una fuerza de trabajo legl
y motivada con altas estandares en satisfaccion
en el trabajo y productividad, y bajos en
rotacion.

Las variables independientes

¢, Cudles son las principales determinantes de thugtividad, el ausentismo, la rotacién y la satisian con

. ] el trabajo? Nuestra respuesta a esta pregunta lesa k las variables
variable independiente independientes. De acuerdo con nuestra creencia de que el comgertam
Presunta causa de algan cambio en organizacional puede comprenderse mejor cuand® genkidera, en esencia, como
la variable dependiente. una serie de bloques de construccién cada vez ondgslejos, la base o primer nivel

de nuestro modelo yace en la comprensién del caam@nto individual.

VARIABLES A NIVEL INDIVIDUAL Se ha dicho que “los dministradores, a diferencia de los padres,
tienen que trabajar con seres humanos usados, ev@s)useres humanos en los que otros han influigieep”.>
Cuando los individuos entran en una organizacion,s poco como los automéviles usados. Cada udiferente.
Algunos tienen “poco kilometraje” —han sido tratadmn cuidado y s6lo han tenido una exposiciontdida a la
realidad de los elementos—. Otros estan “demagjagdtados”, después de experimentar NUMErosos CAMETA-
brosos. Esta metéafora indica que la gente entlasearganizaciones con determinadas caracterigiioashabran de
influir en su comportamiento en el trabajo. Las midgias de éstas son caracteristicas personaliegciicas, como
edad, sexo y estado civil; caracteristicas de tagpalidad; valores y actitudes; y niveles basamdabilidad. En el
fondo, estas caracteristicas estan intactas cuama@ersona entra a la fuerza de trabajo y, enawmparte, la
administracion poco puede hacer para modificaBasembargo, tienen un impacto muy real sobre mipootamiento
del empleado. Por tanto, cada uno de estos factetesacteristicas biograficas, personalidad, valgractitudes, y
habilidad— se analizan como variables independsegrdos capitulos 3 y 5.

Se ha mostrado que otras cuatro variables a mdélidual afectan el comportamiento del empleadsiag
son la percepcion, la toma de decisiones individelahprendizaje y la motivacion. Se presentan aredizan en los
capitulos 3,4,6y 7.

VARIABLES A NIVEL DE GRUPO EIl comportamiento de ¢gente en grupo es algo mas que la suma total de
cada individuo actuando por si solo. La complejidid nuestro modelo se incrementa si reconocemosebue
comportamiento de la gente cuando esta en grupddeesnte de su comportamiento cuando esta solatalto, el
siguiente paso en el conocimiento del CO es etisstlel comportamiento en grupo.

El capitulo 8 establece las bases para la comgdrerd® la dinAmica del comportamiento en grupo. Este
capitulo analiza la forma en que los individuosntde de un grupo, se ven influidos por los patrodes
comportamiento que se espera que muestren, asi pomm que el grupo considera normas aceptablesode
portamiento y por el grado al que se atraen eilo® miembros del grupo. El capitulo 9 traduce meesonocimiento



de los grupos al disefio de equipos de trabajo oeficalos capitulos 10 al 13 muestran cémo los pesrale
comunicacion, los estilos de liderazgo, el podéa yolitica, las relaciones intergrupales y losetég de conflicto
afectan el comportamiento del grupo.

VARIABLES A NIVEL DEL SISTEMA ORGANIZACIONAL EI conmportamiento organizacional alcanza el
nivel mas alto de complejidad cuando agregamos esteuctura formal a nuestro conocimiento previo del
comportamiento individual y de grupo. En la mismedida en que los grupos son algo mas que la suriees deiem-
bros individuales, las organizaciones son mas g@eifina de los grupos que los forman. El disefia deganizacion
formal, la tecnologia y los procesos de trabajmsytrabajos; las politicas y las practicas de n@ihumanos de la
organizacion (es decir, procesos de seleccionramas de capacitacion, métodos para la evaluaeiétedempefio);
la cultura interna; los niveles de tension enabajo, todos tienen un impacto sobre las variatgeendientes. Estas
se analizan en detalle en los capitulos 14 al 17.

Hacia un modelo de contingencia del CO

Nuestro Gltimo modelo se ilustra en la figura IMUestra las cuatro variables dependientes clave gran
ndmero de variables independientes, organizadasiparde andlisis, que la investigacion indica tjgeen diversos
impactos sobre el modelo anterior. A pesar de loplicado que es este modelo, todavia no hace ipsiida
complejidad del tema que es el CO, pero debe ayudaplicar por qué estan dispuestos los capitidasste libro en
la forma en que lo estan y ayudar al lector a eaply predecir el comportamiento de la gente erabhjo.

En su mayor parte, nuestro modelo no identificalieitamente el enorme ndmero de variables de
contingencia, por la tremenda complejidad que mu@ria un diagrama que las incorporara. En su legeel curso
de este libro introducimos variables de contingengiportantes que mejoraran los vinculos explioatigntre las
variables independientes y las dependientes deraumedelo de CO.

Obsérvese que hemos agregado a la figura los dmscdp cambio y desarrollo, aceptando la dinAmida d
comportamiento y reconociendo que hay formas delapiagentes o administradores de cambio modifiquechas
de las variables independientes, si éstas tieneémpacto negativo sobre las variables dependiesita®. Para ser
mas especificos, en el capitulo 18 analizamos adgso de cambio y las técnicas para hacer que diiqnen las
actitudes de los empleados, el mejoramiento deptosesos de comunicacion, la modificacion de lasuesiras
organizacionales y cosas semejantes.

También obsérvese que la figura 1-7 incluye virewdatre los tres niveles de andlisis. Por ejeniglo,
estructura organizacional esta vinculada con efrdizigo. La idea que se pretende transmitir es ajaeitbridad y el
liderazgo estan relacionados; la administraciércejsu influencia sobre el comportamiento del grppoconducto
del liderazgo. De manera similar, la comunicaciérekemedio por el cual los individuos transmitefoimacién; de
esta manera, constituye el vinculo entre el conapagnto del individuo y el del grupo.
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MOTIVACION - ¢ Qué es la motivacion?

Tal vez debamos empezar por indicar lo que no etavacion. Mucha gente supone incorrectamentel@ue
motivacién es un rasgo personal; esto es, algoalginas personas tienen y otras no. En la pradicgnos
administradores califican como flojos a los emptesaglue parecen carecer de motivacion. Una califinaasi supone
que un individuo siempre es flojo o siempre camdgEenotivacion. Nuestro conocimiento de la motivaditdica que
esto no es cierto. Lo que sabemos es que la midtivas el resultado de la interaccién del individoa la situacion.
Es verdad que los individuos difieren en su imputsmivacional basico. Pero el mismo empleado quabsere con
rapidez cuando tira de la palanca de su taladedeptirar de la palanca de una maquina tragamoreedhas Vegas
durante horas interminables sin un asomo de abiertm Uno puede leer una novela completa de ulaassotada v,
sin embargo, encontrar dificil estudiar un librotdeto por mas de 20 minutos. No necesariamenteat®e de uno
mismo, sino de la situacién. De manera que, alizara¢l concepto de la motivacion, tenga en cugo&su nivel
varia, tanto entre individuos como dentro de losmas individuos en momentos diferentes.

Definimos la motivacién como la voluntad de ejercer altos niveles de
esfuerzo para alcanzar las metas organizacionatesjtad que esta condicionada
Voluntad de llevar a cabo grandes por la capacidad que tiene ese esfuerzo paraasagisflguna necesidad individual.
esfuerzas para alcanzar las metas | En tanto gue la motivacion general se ocupa deleesd para alcanzaualquier
organizacionales, condicionada par | meta, limitaremos este enfoque a las metagnizacionalescon el fin de que se
la capacidad del esfuerza para | refleje nuestro interés particular en el comportana relacionado con el trabajo.
satisfacer  alguna  necesidad | Los tres elementos clave de nuestra definicion sbresfuerzo, las metas
individual. organizacionales y las necesidades.

El elemento esfuerzo es una medida de intensidadnd®d alguien esta
motivado, hace un gran esfuerzo. Pero es poco lplnpie los altos niveles de esfuerzo conduzcassaltados
favorables en el desempefio del puesto, a menoslgasfuerzo se canalice en una direccion ventgjesa la
organizaciorf. Por tanto, debemos tomar en cuenta la calidad sfabeo al mismo tiempo que su intensidad. El
esfuerzo dirigido hacia las metas de la organizagi@ue es consistente con ellas, es la clasefdereo que debemos
buscar. Por Ultimo, tratamos la motivacion com@rateso satisfactor de necesidades. Esto se meedaaigura 6-

1.

maotivacidn

En nuestra terminologia, umeecesidadsignifica algin estado interno qu
hace que ciertas manifestaciones parezcan atractiiaa necesidad no satisfecl
crea una tension que origina estimulos dentrondidliduo. Estos estimulos generd
un comportamiento de busqueda de metas espedifieasie lograrse, satisfaran
necesidad y llevaran a la reduccion de la tension.

Asi que podemos decir que los empleados motivastas €n un estado de tension. Para aliviar ess#oten
ejercen un esfuerzo. Cuanto mayor sea la tensi@ypmsera el nivel del esfuerzo. Si este esfudenmla la
satisfaccion exitosa de la necesidad,
reducira la tension. Sin embargo, puesto iR
estamos interesados en el comportamientchikiiiii
el trabajo, este esfuerzo para la reduccion
la tension debe también dirigirse hacia |
metas organizacionales. Por tanto, inhere
a nuestra definicion de motivacion esta
requisito de que las necesidades ¢
individuo sean compatibles y consistent
con las metas organizacionales. Cuando
ocurre esto, podemos tener individuos
ejercen altos niveles de esfuerzo que, cu
realidad, van en contra de los intereses de |lanaaeion. Por cierto, esto no es raro. Por ejengitpynos empleados
suelen pasar mucho tiempo platicando con sus areig@d trabajo, con el fin de satisfacer sus ndadsis sociales.
Existe un gran nivel de esfuerzo, s6lo que esigidiir de manera improductiva.

necesidad
Estado interno que hace que ciertos
resultados parezcan atractivos.




O Primeras teorias sobre la motivacion

La década de 1950 fue un periodo fructifero padesérrollo de los conceptos de la motivacion. &népoca
se formularon tres teorias especificas que, aunguneecibido fuertes ataques y ahora se considieranlidez dudosa,
probablemente continlen siendo las explicaciongsrraenocidas para la motivacion de los emplea8edrata de la
teoria de la jerarquia de necesidades, las tedrigsY, y la teoria de la motivacién-higiene. Comere@mos
posteriormente en este capitulo, desde entoncesshéesarrollado explicaciones mas validas de lavawdn, pero el
lector debe conocer estas primeras teorias poefmspor dos razones: (1) representan la baseadelldan partido
las teorias contemporaneas; y (2) los practicatgda administracion las utilizan junto con su teetogia para expli-

car la motivacion de los empleados.

Teoria de la jerarquia de necesidades necesidades

Probablemente estemos en lo cierto al decir queolda mas conocida d{ necesidades ~ —fisioldgicas,  de
la motivacion es lgerarquia de necesidadesle Abraham MaslowEl presenta la sequridad, sociales. de estima y de
hipétesis de que dentro de todo ser humano existgararquia de las siguiente gytoerealizacion—tales que a medida

cinco necesidades.

Teoria de la jerarquia de

Hay wuna jerarquia de cinco

que se satisface cada necesidad, |a
siguiente se vuelve dominante.

1. Fisioldgicas:incluye el hambre, la sed, el abrigo, el sexo gotrecesidades corporales.
2. De seguridadincluye la seguridad y proteccion de dafios fisicemocionales.
3. Socialesincluye afectos, la sensacion de pertenencia, aciépty amistad.

autorrealizacidn
Impulso para convertirse en lo que
uno es capaz de convertirse.

Flgura &-2

4. De estimaincluye factores internos de estima, como el respaino mismo,
la autonomia y los logros; y factores externos ceirsiatus, el reconocimiento y la
atencion.

5. De autorrealizacién: el impulso de ser lo que se es capaz de seyymal
crecimiento, alcanzar el potencial de uno y la satiefaccion.

A medida que se satisface cada una de estas regesidn lo

Jerarquia de las necesidades de Maslow sustancial, el siguiente nivel de necesidades sé&ve&udominante. En

/ﬁx
ot

Sociales

términos de la figura 6-2, el individuo sube pos lescalones de la
jerarquia. Desde el punto de vista de la motivad#teoria indica que,
aungue ninguna necesidad se satisface siemprejagesidad que ha

# reaalizocian ™
“ D el \x guedado en gran parte satisfecha ya no motiva. &eera que si uno

desea motivar a alguien, de acuerdo con Maslovesitaccomprender

D smguridad

(/ Fisialapicos

satisfaccion de las necesidades en ese niveliguadste superior.
Maslow separa las cinco necesidades en érdenesigupe

\ en qué nivel de la jerarquia estd en la actualigadnfocarse a la

necesidades de orden inferior
Necesidades que se satisfacen
externamente; necesidades
fisiolagicas y de seguridad.

necesidades de orden superior
Necesidades que se satisfacen de
manera  interna;  necesidades
sociales, de estma y de
autorrealizacian

inferior. Describié las necesidades fisiologicadeyseguridad como de

orden inferior, y las sociales, de estima y de autorrealizac@dnacnecesidades de
orden superior. Esta diferenciacion entre los dos 6rdenes se aizmartir del
criterio de que las necesidades de orden supensuianp satisfechas en lo interno
(dentro de la persona), mientras que las necesidddeorden inferior quedan
satisfechas predominantemente en lo externo (pgueigs, los contratos sindicales y
el ejercicio de un puesto, por ejemplo). De hetdaonclusion natural a la que se
debe llegar partiendo de la clasificacion de Mastswue, en tiempos de abundan-
cia economica, casi todos los trabajadores conemaglermanentes han satisfecho
de manera considerable sus necesidades de ordenrinf

La teoria de las necesidades de Maslow ha recihido amplio
reconocimiento, en particular entre los adminisirad profesionales. Se puede
atribuir esto a la légica intuitiva y a la facildlale su comprension. Sin embargo,

por desgracia, la investigacion no respalda enrgedieha teoria. Maslow no proporciond una veaifién empirica, y
varios estudios que intentaron respaldar su temdantraron que no habia apoyo para la mfsma.

Las viejas teorias, en especial aquellas que switit/amente l6gicas, parecen dificiles de abdtin
investigador revisé la evidencia y llegé a la casin de que aungue tiene una gran popularidad endiedad, la



jerarquia de necesidades, como teoria, continiipierdo poco apoyo empiricG’Ademas, el investigador concluyo
gue “la investigacién disponible ciertamente dedech que estemos renuentes a aceptar sin resasviagplicaciones

de la jerarquia de Maslow'

Otra revision llego a la misma conclusi@®e ha encontrado poco respaldo para la pre-

diccion de que las estructuras de las necesidadés erganizadas de acuerdo con las dimensionesigsias por
Maslow, de que las necesidades insatisfechas motivgue una necesidad satisfecha active el taglagh nuevo

nivel de necesidades.

. Teoria de las expectativas

teoria de las expectativas

La fuerza de una tendencia a actuar
de cierta forma depende de la fuerza
de una expectativa de que el acto se
vera sequida por un resultado
determinado y del atractivo de dicho
resultado para el individuo.

En la actualidad, una de las explicaciones de lava@wédn aceptadas mas
ampliamente es lgeoria de las expectativasde Victor Vroont> Aunque tiene sus
criticas>®la mayor parte de la evidencia de la investigaajdoya esta teorfa.

La teoria de las expectativas afirma que la fudezana tendencia a actuar
en determinada forma depende de la fuerza de kectativa de que el acto esté se-
guido por un resultado determinado y de lo atractle ese resultado para el in-
dividuo. En términos mas practicos, la teoria dedgpectativas dice que un em-
pleado se motiva para ejercer un alto nivel deegzfucuando cree que ese esfuerzo

llevara a una buena evaluacién de su desempefituema evaluacion dara lugar a

recompensas organizacionales, como bonificaciamegmentos de salario 0 un ascenso; y las recosaperatisfaran
las metas personales del empleado. Por tantmria tge enfoca en tres relaciones (véase la figxia

1. Relacion esfuerzo-desempeffi@:probabilidad que percibe el individuo de queage una cantidad
determinada de esfuerzo llevara al desempefio.

2. Relacion desempefio-recompenslagrado hasta el cual el individuo cree que deséiase a un nivel
determinado lo conducira al logro de un resultaekeddo.

3. Relacion recompensas-metas personakdsgrado hasta el cual las recompensas organizdesn

satisfacen las metas o necesidades personales idelividuo y lo atractivas que son esas posibles
recompensas para la perséha.

Figuire &-7

Teoria de los expeciativas

individual

La teoria de las expectativas ayuda a explicaadarr por la que muchg
trabajadores no estan motivados en sus puestagpiesnente trabajan al minim ) .
para “irla pasando”. Esto es evidente cuando vernasalgo mas de detalle [a8N SU trabajo y simplemente

tres relaciones de la teoria.

necesitan responder afirmativamente si se ha denizax su motivacion.
En primer lugar,si rindo un maximo esfuerzo, ¢se reconocera eh—t

Esfuerzo I =

Desempeho _2 . Recompensos 3 Maetas
individwal arganizacicnales persaraln

1 Ralotstn asfusrzo-desarmpaho
? Relocidén desempefo-recompensa
3 REelocién recompenso-mebas p-:rsannh:s

o |a teoria de las expectativas
ayuda a explicar por qué muchos
grahajadnres no estan motivados

Las presentamos @eguntas que los empleaddsacen lo minimo necesario para
| "irla pasando’”.

evaluacion de desempefiBara muchos empleados, la respuesta es no. ¢PoSgudivel de habilidades puede ser
deficiente, lo que significa que, no importa que darro trabajen, no es probable que tengan undekempefio. El
sistema de evaluacion de desempefio de la orgadiizpuede estar disefiado para evaluar factores dessmperio,



como lealtad, iniciativa o valor, lo que signifigae mayor esfuerzo no dara como resultado necesaria una mejor
evaluacién. Otra posibilidad es que el empleadt® esno en lo cierto, perciba que no le agrada gefeu Como

resultado, espera obtener una evaluacién pobrgusinmporte su nivel de esfuerzo. Estos ejemplg&sn que una
posible fuente de baja motivacién de los empleaosu creencia de que, no importa qué tan durajémabla

probabilidad de obtener una buena evaluacion dengjgesio es baja.

En segundo lugarsi obtengo una buena evaluacion de desempefio, ¢tHagar a recompensas
organizacionalesMuchos empleados creen que la relacion desempefoipensa en su puesto es débil. La razon,
que profundizaremos en los capituloy 16, es que las organizaciones premian muchas eaasas del simple
desempefio. Por ejemplo, cuando se asignan pagus emipleados por factores como la antigliedad, aglogde
cooperacioén, o “adular” al jefe, es probable quedmpleados vean la relacion desempefio-recompensadebil y
desmotivante.

Por ultimo,si soy recompensado, ¢son atractivas las recompgrega mis intereses personaldd®mpleado
trabaja duro con la esperanza de obtener un asqasr®g en su lugar, recibe un incremento de su€ldel empleado
desea un puesto mas interesante y desafiante,spkraecibe unas palabras de elogio. O el empleadiiza un
esfuerzo adicional para que se le reubique enitinafde la empresa en Paris, pero es enviado ea@hi Estos
ejemplos ilustran la importancia de que las recorspe estén disefiadas para atender las necesidddestpleados.
Por desgracia, muchos administradores estan liostad las recompensas que pueden distribuir, ladiieslta la
individualizacién de las mismas. Mas aln, algurdhsiaistradores suponen incorrectamente que todoerfpleados
desean lo mismo, pasando por alto los efectos awitimales de la diferenciacion de las recompesasualquiera
de estos casos, la motivacion del empleado no #eggamaximo.

En resumen, la clave de la teoria de las expeatatg la comprension de las metas de un individias y
vinculos existentes entre el esfuerzo y el desempefire el desempefio y la recompensa y, por (ltentre la
recompensa y la satisfaccion de las metas indiledu€omo modelo de contingencia, la teoria deekqpectativas
reconoce que no hay un principio universal queigupllas motivaciones de todas las personas. Adesh&smple
hecho de que comprendamos las necesidades quesrsmmg procura satisfacer no asegura que el ingivicismo
perciba que el alto desempefio conduce necesariamémsatisfaccion de esas necesidades.

En referencia a la vifieta sobre Lincoln Electrin oque comienza este capitulo, observe comacestpariia
ha aplicado exitosamente los elementos clave teotéa de las expectativas. La relacion esfuersempefio se ve
fortalecida por un sistema claro y objetivo paralear el desempefio de un empleado. Lincoln viniugdeemente la
evaluacién con las recompensas basando los sadadiestajo y las bonificaciones sobre la produtdididel empleado
y las utilidades de la compaiiia. Por Gltimo, pugsi® el sistema de bonificacion y seguridad deripresa ha estado
en vigor durante tanto tiempo, Lincoln tiende aeatry contratar individuos que valoran las recorspemue la
empresa proporciona: seguridad y flexibilidad epuglsto, asi como atractivas prestaciones finagier

Teoria de la fijacion de metas

Gene Broadwater, entrenador del equipo de careeimpo traviesa de Hamilton High School, hizos lo
miembros de su equipo este Ultimo comentario adéegjue llegaran a la linea de salida para la eaper el
campeonato de la liga: “Cada uno de ustedes estafisicamente. Ahora, salgan y haganlo lo mejgr guedan.
Nadie puede pedir mas de ustedes que eso.

Usted ha escuchado la frase en algunas ocasidbiesplémente hagalo lo mejor que pueda. Eso esltdo
que alguien puede pedir.” Pero, ¢qué significaéHado mejor que se pueda’? ¢Podemos saber sishalvanzado
esa vaga meta? ¢Hubieran obtenido mejores tiemmpamiredores de campo traviesa si el entrenadmdBrater les
hubiera fijado a cada uno una meta especifica pogue deberia luchar? ¢Podria usted haber mej@asio
calificaciones en espafol en la preparatoria sipsuises le hubieran dicho “debes
teoria de la fijacidn de metas obtener un 85% 0 méas en todos tus trabajos de @$pefi lugar de decirle “hazlo
Lo teorfa de que metas especificasy | lo mejor que puedas”? La investigacion sobreetaia de la fijacion de metasse
dificiles conducen a un mejor | enfoca en estos puntos, y, como usted verd, lagtades son impresionantes en
desempeio. términos del efecto de la meta especifica, el éesafla retroalimentacion del
desempefio.

A fines de los afios sesenta, Edwin Locke propusola@intencion de alcanzar una meta es una fuésied
de motivacién en el trabaf8Es decir, las metas le indican a un empleado lcegugecesario hacer y cuanto esfuerzo
serd necesario desarrolfat.a evidencia apoya fuertemente el valor de las snd®ara enfatizarlo mejor, podemos
decir que las metas especificas mejoran el desempaé las metas dificiles, cuando se aceptancadiamo resultado
un mayor desempefio que las metas faciles; y quetd@alimentacion conduce a un mayor desempefodajne




retroalimentacion®

Las metas dificiles especificas permiten alcanmanayor nivel de produccién que la meta generghdgalo
lo mejor posible”. Lo especifico de la misma metia como estimulo interno. Por ejemplo, cuandoamionero se
compromete a realizar 12 viajes redondos cada seerane Toronto y Buffalo, Nueva York, su intenclérfija un
objetivo especifico por el cual debe luchar. Podendexir que si las demas cosas permanecen iglaesmioneros
con una meta especifica tendran mejor desemperfisugueontrapartes que operan sin ningun objetigonola meta
general de “hacerlo lo mejor que se pueda”.

Si se mantienen constantes factores como la hadhijida aceptacion de los objetivos, también podedecir
gue mientras mas dificil sea la meta, mayor sendivell de desempefo. Sin embargo, es légico supguerlos
objetivos mas faciles tienen més probabilidadeseateaceptados. Pero una vez que un empleado agepttarea
ardua, pondra un alto nivel de esfuerzo hastaajlegte, la disminuya o la abandone.

Detroit Edison involucra a sus empleados de las
plantas de electricidad en la fijacién de metas
Dentro de su programa de metas, medidas y
blancos(MMB), cada unidad de la compaifiia
define metas Individuales y de equipo, medidas
de desempefio y expectativas especificas para
asegurarse de que todos los empleados trabajen
para alcanzar el mismo resultado. Detroit
Edison recompensa con dinero a sus empleados
por su contribucion para alcanzar las amplias
metas organizacionales, como la satisfaccion
del diente, y las metas especificas, como la
reduccién de los costos de produccién de las
plantas de energia. Aqui se muestra un proyecto
de reduccion de costos generado por un
empleado. Los empleados reemplazan la tuberia
de una planta de la compaiiia; esto ahorra a
Detroit Edison unos $228 000 respecto de la
cotizacion mas baja presentada por un
contratista externo y significa recompensas
monetarias para los empleados.

La gente se desempefia mejor cuando es retroalid@ergapecto de lo bien que progresa hacia suswvalgjet
porque la retroalimentacion ayuda a identificardissrepancias entre lo que ha hecho y lo que dessa; es decir, la
retroalimentacion actda como guia del comportamidPéro no toda la retroalimentacion tiene el migogder. Se ha
demostrado que la retroalimentacién autogeneradaando el empleado es capaz de controlar su propgrgso—
es un motivador mas poderoso que la retroalimemagnerada externamente.

Si los empleados tienen oportunidad de participaree fijacion de sus propias metas, ¢trabajaran mas
arduamente? La evidencia es mixta respecto depkristidad de los objetivos participativos sobredsignado® En
algunos casos, las metas fijadas de manera path@pprodujeron un desempefio superior; en otrees;aos
individuos se desempefiaban mejor cuando su jefasigeaba la meta. Pero una ventaja basica dertiaipacion
puede residir en una mayor aceptacion del objetiwmo objetivo deseable para cuyo cumplimientoetee drabajar®
Como ya hemos observado, la resistencia es magododas metas son dificiles. Si la gente partieipéa fijacién de
las metas, hay més probabilidades de que aceptenetzadificil que si su jefe se la asigna en foartgtraria. La
razén es que los individuos estan mas comprometiologas opciones en que toman parte. De esta myamerque las
metas participativas puedan no ser superioresradtas asignadas cuando se toma la aceptaciénwmanmosa dada,
la participacion si incrementa la probabilidad de faya acuerdo y se actle sobre las metas néikedifi

¢ Existe alguna contingencia en la teoria de laififpde metas, o podemos aceptar como verdad salguie
las metas dificiles y especificas siempre condncrain mayor desempefio? Ademas de la retroaliniéntae ha
encontrado que existen otros tres factores quertignfluencia sobre la relacion metas-desempefmmrapromiso con
la meta, la autoeficacia adecuada y la culturaonati La teoria de la fijacion de metas suponeuguindividuo esta



comprometid@on la meta, es decir, que se ha propuesto nomigtai ni abandonarla. Es mas factible que ocwsta e
cuando las metas se hacen publicas, cuando eldoditiene un sitio interno de control y cuandonaestas han sido
fijadas por la misma persona en lugar de habéasifmado desde fuetila autoeficaciase refiere a la creencia del
individuo de que es capaz de desarrollar una faMntras mayor sea su autoeficacia, mayor confiaeadra en su
habilidad para tener éxito en dicha tarea. Asi qem, situaciones dificiles
encontramos que la gente con una baja autoefitieria mas probabilidades d autoeficacia
disminuir su esfuerzo o rendirse por completo ggeekos que tienen una alt| Creencia del individuo de que es
autoeficacia, quienes procuraran con mayor ahinaurthr el desafié? Ademas, los| capaz de desempefiar una tarea.
individuos con una alta autoeficacia parecen redpora la retroalimentacior
negativa con mayor esfuerzo y motivacion; aquetjoe tienen baja autoeficacia tal vez disminuyaresfuerzo
cuando se les retroalimente en forma neg&fiPar dltimo, la teoria de la fijacion de metas essiringida por la
cultura. Esta bien adaptada a paises como Estadmod)y Canada, porque sus componentes clave stamju
razonablemente bien con la cultura estadounidertsmgdiense. Supone que los subordinados seramatdemente
independientes (con una calificacion no demasideleada en la distancia al poder), que los admatsiies y los
subordinados buscaran metas que representen deghfims en evasion de incertidumbre) y que cormide
importante el desempefio (alto en cantidad de videmanera que no espere que la fijacién de metesariamente
lleve a un mayor desempefio del empleado en paisss Bortugal o Chile, donde existen las condiciame®stas.
Nuestra conclusion global es que las intencioneggés se expresen en términos de metas dificiles y
especificas— son una poderosa fuente de motivaddnlas condiciones correctas, pueden llevar a ejpm
desempefio. Sin embargo, ninguna evidencia apagedade que dichas metas estan asociadas conremarto en
la satisfaccion en el puesto.

POLITICAS Y PRACTICAS DE

RECURSOS HUMANOS

Después de escuchar a mis empleatisgjoque llegar a la conclusion
de que tengo solo tres tipos de personas que malagra mi: jestrellas, grandes estrellas y
superestrellas! ¢ Cémo es posible que toda mi gesigepor arriba del promedio?
UN PATRON ANONIMO
Gltima reunién.
ohn Merriman, administrador de la planta Esta ultima reunién suele tener lugar el viernes
Jde Gates Rubber en Siloam Springs, por la noche, dura dos horas, e incluye a la pareja
Arkansas, ha desarrollado un proceso de otras personas significativas —del candidato asicco
etapas mdltiples de filtrado y entrevistas como una de las otras tres personas de la planta—. De 7apm.
medida para mejorar la calidad de las nuevas p.m. se presenta al candidato y a su conyuge w@ovid

contrataciones y reducir la rotacién en su plast&%D de 20 minutos sobre la historia de Gates Rubbdesse

empleados. da a conocer el programa de prestaciones de la
Todo solicitante que es contratado para un compafiia y se analiza lo que significa ser partarde

puesto tiene que seguir cuatro pasos. El primetmas equipo de trabajo autoadministrado. “Esta es laepar

entrevista general en el departamento de recursos mas reveladora del proceso”, dice Merriman. “Estamo
humanos. Tres dias después hay una segunda eatrevis observando la interaccién entre el candidato y su
con otra persona de recursos humanos para velldicar  esposa. ¢,Le conté él a ella de la posibilidad ateajar
informacién y las impresiones de la primera reunion en el turno nocturno? ¢Le explicod el nivel de
La tercera etapa consiste en una entrevista cqamel compromiso que exigimos? ¢Cémo reaccionaron
de tres personas (que incluye a Merriman) de difese cuando explicamos que no creemos que se necesiten
areas de la planta. “Estamos evaluando habilidades sindicatos aqui? Si hay alguna sefial de problema,
para la comunicacion, actitudes de trabajo y nssele  pasamos al siguiente candidato.”

generales de confianza”, dice. “Puesto que todo el Merriman atribuye este proceso elaborado de
trabajo en la planta se efectia por equipos, taminé seleccién a la necesidad de filtrar y eliminar espeas
estamos informando sobre la habilidad del solititan gque no se ajustarian bien y de reducir de manera
para responder bien en un ambiente de grupo.” Si el significativa la rotacién de empleados. La rotacén
panel aprueba al candidato, el departamento de la planta de Arkansas ahora es sélo 8%, en compa-
recursos humanos verifica las referencias. Si son racidon con el 100% de una planta de caracteristicas
satisfactorias, se invita al candidato para unataua comparables en la ciudad, propiedad de otra compafii



a rotaciéon mas baja en la planta de Gates en Sifganings ilustra como las politicas y practicas de
recursos humanos — en este caso el uso por laaptenunproceso de cuatro etapas de filtrado y
entrevistas para la seleccion de los empleados—depugeportar importantes resultados en el
comportamiento organizacional. En este capituldizaramos diversas preocupaciones en el area desoschumanos
gue agregan piezas importantes a nuestro rompexslazratar de explicar predecir el comportamiento de los
empleados. Mas especificamente, examinaremosdatqgas de seleccion, capacitacion y programasesarblio de
la carrera, evaluacién del desempefio, sistemascdenpensas y relaciones sindicato-patron.

O Practicas de seleccion

El objetivo de una seleccion eficaz es vincularckascteristicas individuales (habilidad, expelignetc.) con
los requisitos del puesfoCuando la administracion no los vincula
correctamente, sufren tanto el desempefio comotisfaszion del
empleado. En esta blsqueda para alcanzar el agstecto
individuo-puesto, ¢dénde comienza la administracidmrespuesta esta en la evaluacion de las exgeycequisitos
del puesto. Al proceso de evaluacion de las actiled dentro de un puesto se le llama analisisudskg.

Tabla 16-1 Métodos mas populares d
analisis de puestos

Andlisis del puesto

andlisis del puesto
Desarrollc de  une  descripeicn El andlisis del puestomplica desarrollar una descripcion detallada de la
detallade  de  las  toress | tareas que se atribuyen a un puesto, determinatdeion de un puesto dado con
comprendidas en un puests, la | Otros y cerciorarse de los conocimientos, habikdayl experiencia necesarios para
determinacidn de los relaciones de | gue un empleado desempefie el puesto con¥xito.
éste con otros y la definician del ¢, COmo se logra esta informacién? La tabla 16-1ridestos métodos mas
populares para el analisis de puestos.

La informacion que se reline al utilizar uno o0 madas métodos para el
Declaracitn escrito de o que hace el | anajisis de puestos da por resultado la capacielda organizacion para desarrollar
ocupante de un puesto, cdmo lo hace unadescripcion y especificacion de puestoko primero es un documento escrito

descripcion de puestos

y por qué se hace. de lo que hace el ocupante de un puesto, comocseyhpor qué se hace. Debe
sefialar con precision el contenido del puesto,mdiente y las condiciones del
especificacion del puesto empleo. La especificacion del puesto sefiala lafice@iones minimas aceptables

Declara las calificaciones minimos | que debe tener un empleado para desempefiar conuéxjiuesto dado. Identifica
aceptables que un empleado debe | los conocimientos, las habilidades y las exper@noecesarios para desarrollar con
tener para desempediar con éxito un | eficacia el puesto. Asi como las descripcionegpdesto identifican las caracteristi-
puesto dado. cas del mismo, las especificaciones del puestdifibam las caracteristicas que re-
guiere el ocupante del puesto para tener éxito.

La descripcion y la especificacién del puesto sacuchentos importantes para dirigir el proceso tecsin.
Se puede utilizar la descripcion del puesto pamgiario a candidatos potenciales. La especificadél puesto
mantiene la atencion de las personas que estaunafdo la seleccion en la lista de calificacionesesarias para que
un ocupante desempefie un puesto, y les ayuderengetesi los candidatos estan calificados o no.

1. Método de observacionun analista observa directamente a los empleadesiso peliculas de los
empleados en su trabajo.

2. Método de entrevista individual. Seentrevista extensamente a los ocupantes de unopuest
resultado de varias de estas entrevistas se corabion solo analisis de puesto.

3. Método de entrevista de grupo.lgual que el método individual, s6lo que se enstavi
simultaneamente a diversos ocupantes del puesto.

4. Método de cuestionario estructurado.Los trabajadores sefialan o clasifican las actividague
desarrollan en sus puestos, de una larga listasibles actividades del puesto.

5. Método de conferencio técnicoSe obtienen las caracteristicas especificas dst@ue “expertos”,

gue generalmente son supervisores con un conodorestenso del puesto.
6. Método del diario. Los ocupantes del puesto registran sus actividdidesas en un diario.



Dispositivos de seleccion

¢, Qué tienen en coman las formas de solicitud, @stes, pruebas para empleo, verificacion de adetes y
cartas personales de recomendacion? Cada unadispasitivo para obtener informacion acerca dealicignte al
puesto que puede ayudar a la organizacién a cosbleer habilidades, conocimientos y experiencladicitante son
apropiados para el puesto en cuestion. En estadremvisaremos los mas importantes de estos disjossde
seleccién: entrevistas, pruebas escritas y prugdasnulacion de desempefio.

ENTREVISTAS ¢ Conoce usted a alguien que ha conseguido un miedtaber pasado por lo menos por una
entrevista? Quizas tenga a algun conocido que yibtemido un puesto de tiempo parcial o para eln@por medio
de un amigo cercano 0 pariente sin tener que pgEwauna entrevista, pero estos casos son rarogods los
dispositivos de seleccién que utilizan las orgasimaes para diferenciar a los candidatos, la eistaeeontinda siendo
la que se utiliza con mayor frecuentia.

La entrevista también parece que tiene mucho gesdecir, no sélo es utilizada ampliamente, sin® sus
resultados tienden a influir de manera despropoacia sobre la decision de la seleccion. El carmlidae se
desenvuelve pobremente en la entrevista para deemppobablemente sera eliminado del grupo deiswuites, sin
gue importe su experiencia, calificaciones en laglpas o cartas de recomendacién. A la inversapfiydemasiada
frecuencia, la persona que esta mas pulida eédagcas de basqueda de puesto, especialmentedas quilizan en el
proceso de entrevistas, es la que se contratayaumgsea el mejor candidato para el puesto”.

Estos resultados son importantes a causa de la foonestructurada en que se suele llevar a cabtrevista
de seleccién. La entrevista no estructurada —dta auracion, casual y compuesta de preguntas Aéesate- ha
comprobado ser un dispositivo ineficaz para lace@a’® Los datos que se obtienen de dichas entrevistésnsestar
prejuiciados y a menudo no estan relacionados talesempefio futuro en el puesto. Sin una estryctlivaersos
prejuicios pueden distorsionar los resultados. €gtejuicios incluyen entrevistas tendientes ariea@r a solicitantes
gue comparten sus actitudes, a dar un peso exoesidebido a la informacién negativa y a perngjtie el orden en
que se entrevista a los solicitantes influya enelesluacione$.Al hacer que los entrevistadores utilicen una serie
estandarizada de preguntas, al proporcionar antosvéstadores un método uniforme para registraxf@macion y al
estandarizar la calificacion de las cualidades sigicitante, sereduce la variabilidad en los resultados de los
solicitantes y se mejora mucho la validez de leestdta como dispositivo de seleccion.

Ellie Rubin (izquierda) utiliza las entrevistas dampleo
para seleccionar candidatos que son lo que ellaria
“profesionales eclécticos”. Rubin es socia fundador
de The Bulldog Group de Canada, una empresa
dedicada a la mercadotecnia con sede en Toronte q
se especializa en nuevos vehiculos de comunicacion
como kiosko, interactivos y edicion de CD-ROM. Ruk
entrevista a solicitantes calificados que tienen
formacion en disefio grafico o produccion de videos.
Deben demostrar capacidad técnica en por o menos
cuatro programas especializados de software, pero o
preferencia en nueve. Ademas de la capacidad téni
especializada, los solicitantes también deben cocee
a Rubin de que tienen muchas habilidades
generalistas. El empleado ideal de Rubin es crestiv
flexible, analitico, comunicativo, piensa de manera
Independiente pero se interrelaciona con los miembr
del equipo, y tiene deseos de aprender.

c

—_—

[




De los conceptos a las habilidades

Entrevistas

a entrevista esta formada por cuatro eta
Comienza con la preparacion, seguida

de seleccidn

candidato a formular preguntas.
has. 3. Preguntas y discusiéihas preguntas que
ololg escribié durante la etapa de preparacién

la apertura, un periodo de preguntas y le significaran un mapa general que le
discusion y una conclusidn. permitird orientarse. Asegurese de que
las cubre todas. Deben surgir preguntas

1. Preparaciéon. Antes de reunirse con el adicionales de las respuestas a las
solicitante, se debe revisar su solicitud y preguntas estandarizadas. Seleccione

curriculum vitae, También debgn preguntas de seguimiento que fluyan de
revisarse la  descripcion y la manera natural de las respuestas que se

especificacién del puesto para el que el hayan dado.

candidato es entrevistado.
A continuacién, estructure la agenda para
entrevista. Para ser mas especificos, utilice lagyntas

estandarizadas que se le han proporcionado o prepg
grupo de preguntas que desee formular al solieitg

Escoja preguntas que no puedan ser respondidagnc
simple si 0 no. Las preguntas que comienzancéomoo

por quétienden a estimular respuestas extensas. H
formular preguntas que telegrafien la respuestaadies
(como “¢diria usted que tiene buenas habilidg

interpersonales?”) y las preguntas bipolares quigarb
al solicitante a seleccionar una respuesta entee das
opciones (como “¢prefiere usted trabajar con gen
solo?”). En la mayoria de los casos, las pregumiasse
refieren al estado civil o familiar, edad, razdjgién,
sexo, antecedentes étnicos, situacion de crédit
antecedentes penales, estan prohibidas por lartesnas
gue se pueda demostrar que tienen alguna relacioelg
desempefio en el puesto. Asi que evitelas. En ldga
preguntar “¢es usted casado?” o “¢tiene usted?hjjeb
lector podria preguntar: “¢hay alguna razén paukano
pudiera trabajar tiempo extra varias veces al mes®”
supuesto, para evitar la discriminacion, tiene baeer
esta pregunta tanto a los candidatos varones colas
mujeres.
2. Apertura. Suponga que el solicitante es
tenso y nervioso. Si ha de obter
elementos de juicio validos sobre

forma como realmente es el candidato,

sera necesario hacer que se rel

Preséntese usted mismo. Sea amigdble.

Comience con algunas preguntas
afirmaciones sencillas que rompan
hielo; por ejemplo: “¢encontré much

transito ahora que venia para aca?”
Una vez que el solicitante se ha relajado. d
hacerle una breve presentacion. Revise con artioipd
qué tépicos se discutiran, cuanto tiempo se llevar

Las preguntas de seguimiento deben tratar de ir
lmas a fondo en lo que dice el solicitante. Si usreg
que las respuestas del solicitante son superficiale
rinadecuadas, trate de reelaborarias. Preguntecalgo
ntDigame mas acerca de ese asunto”. Si necesiteaacla
prinformacioén, diga algo como “Usted dijo que esthlem

trabajar tiempo extralgunas veces;Puede decirme de
Fviteinera  especifica cuando estaria usted dispuesto a
trabajar tiempo extra?” Si el solicitante no resjmn
ddsectamente a su pregunta, haga el seguimiento
repitiendo la pregunta o parafraseandola. Por djtim
nunca subestime el poder del silencio en una estaev
eUno de los mayores errores que cometen los
entrevistadores inexpertos es hablar demasiado.ndno
aprende nada del candidato mientras uno es elapla.h
b Hgga una pausa durante algunos segundos despgés de
el solicitante parece haber concluido una respué&ita
silencio estimula al solicitante a continuar hatitan

4, Conclusién.Una vez que se termina el

periodo de preguntas y discusion, se esta
listo para concluir la entrevista. Hagaselo
saber al solicitante con una declaracion
como “Bien, hemos abarcado todas las
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a preguntas que tenia. ¢Hay algo acerca del

puesto o de nuestra organizacién que no
ta le haya contestado aun?” Después
er comente al candidato lo que seguira.
la ¢,Cuando puede esperar tener alguna

respuesta? ¢Serd por escrito o por via
telefénica? ¢Es probable que haya mas
entrevistas de seguimiento?

o] Antes de que usted considere que ha completado
ela entrevista, escriba su evaluacion mientras sigpsza
oen su mente. Seria ideal que guardara notas o que
registrara las respuestas del solicitante a suguptas y
el@e hiciera comentarios de sus impresiones. Ahagae(
L solicitante se ha ido, tbmese su tiempo para evdhisa
A respuestas del candidato.

hje.

entrevista, y explique si va a tomar notas. Aninhg

a



Es evidente que las entrevistas son mas valiosaa pwaluar la

o 4fug rnE!jl:lr‘fl:lr‘rnEl |'|Ely de inteligencia, nivel de motivacién y habilidadeseimersonales del solicitante.

encontrar si un candidato puede desempeiiar con éxito un puesto, que ponerlo a que lo desempeiie?

Cuando estas cualidades se relacionan con el deBerep el puesto, se aumenta la validez de lavistel&gomo
un dispositivo de seleccion. Por ejemplo, estadidades han mostrado su relevancia para el desemgef
puestos de administracién superior. Esto pueddcaxpgbor qué los solicitantes para puestos de ddiranion
superior suelen pasar por docenas de entrevistasremutadores de ejecutivos, miembros del condejo
administracion y otros ejecutivos de la empresasadé que se tome una decision final. También pexeplecar
la razén por la que las organizaciones en quesafaiel trabajo en torno a equipos, como la pldet&ates
Rubber que se describi6 al principio de este clapipueden, de manera similar, hacer que los tailiigis pasen
por un nimero desusadamente grande de entrevistas.

PRUEBAS POR ESCRITO Las pruebas tipicas por escrito son examenes dégearicia, aptitud,
habilidad, interés e integridad. Fueron muy pomdaromo dispositivos de seleccion, pero su usceeargl ha
declinado desde fines de los 60. La razon es qeteaslipruebas frecuentemente han sido calificada® co
discriminatorias, y muchas organizaciones no hdidado o no pueden validar tales pruebas comoiogladas
con el puesto.

Se ha demostrado que las pruebas de habilidaddhial, habilidad espacial y mecanica, precision
perceptual y habilidad motriz son predictores mademente validos para muchos puestos operativos
semicalificados y que no requieren calificacionlasorganizaciones industrial€d.as pruebas de inteligencia
son predictores razonablemente buenos para lostoguele supervision.” Pero es responsabilidad de la
administracion demostrar que cualquier pruebazatiih esta relacionada con el puesto. Dado que las
caracteristicas que se vinculan con muchas de @stakas estan bastante alejadas del desempefitelpalesto
en si, a menudo ha sido dificil la obtencion ddiciemtes de alta validez. El resultado ha sidasm decreciente
de las pruebas tradicionales por escrito.

Una excepcién ha sido el interés reciente en lashas de integridad. Estas son pruebas de pagpizy |
gue miden factores como confiabilidad, minuciosjdadponsabilidad y honradez. La evidencia es isigmante
y muestra que son bastante confiables para preldscitalificaciones de supervision en el desempkfidos
puestos y el comportamiento contraproductivo dgbleado en el puesto como robo, problemas discipbisg
ausentismo excesivo.

PRUEBAS DE SIMULACION DE DESEMPENO ¢Qué mejor manera existe para determinar si un
solicitante puede desempefiar un puesto con éxieopermitirle que lo desarrolle? Esta es precisteriaridgica
de las pruebas de simulacion de desempefio.

Estas pruebas han aumentado significativamenteopuolgridad durante los ultimos dos decenios. Es
indudable que el entusiasmo por estas pruebasepedel hecho de que se basan en datos de adélipisesto
y, por tanto, deben satisfacer mas facilmenteqeliséo de relacion con el puesto que las pruebaggcrito. Las
de simulacién del desempefio estan compuestas deodamientos reales en el puesto, en lugar detgisis,
como serian las pruebas por escrito.

Las dos pruebas de simulacion de desempefio mejocidas son el muestreo del trabajo y los centeos d
evaluacién. La primera es apropiada para puestiisanos, mientras que la segunda es relevante lpara
seleccién de personal destinado a ocupar puestusalegerencial.

El muestreo de trabajoes un esfuerzo para crear una reproduccién en
5 miniatura de un puesto. Los solicitantes demuestyam tienen el talento
ETE?E'”“ de una repeticiin en | necesario al desarrollar realmente las tareas. i#éfidr cuidadosamente
miniatura de un puesto para evaluar | yestras de trabajo con base en los datos desianddil puesto, se determinan
la capacidad de desempefio de los | |os conocimientos, habilidades y experiencia ne@Esgpara cada puesto.
candidatos al puesto. Entonces se vincula cada elemento en la muesttalajo con un elemento
correspondiente en el desempefio del puesto. Roplejeuna muestra para un
puesto en que el empleado tiene que utilizar elveoé de hojas de célculo para computadora exigisea el
solicitante realmente resolviera un problema @il una hoja de calculo.

Son impresionantes los resultados de los expergwvegbn las
centros de evaluacitn muestras de trabajo. Los estudios revelan casiistentemente que las
Conjunto de pruebas de simulacion | muestras de trabajo tienen una validez supericasapfuebas escritas de
del desempefin disefiadas para | personalidad y aptitude3.’

evaluar el potencial gerencial de un En loscentros de evaluaciénse aplica una serie mas elaborada de
candidato.

muestren de trabajo




pruebas de simulacion de desempefio, disefiadadfespaente para evaluar el potencial de administragie
hay en un candidato. En los centros de evaluaejéoutivos de linea, supervisores y/o psicologgacitados
evallan a los candidatos, haciéndolos pasar da dostro dias de ejercicios que simulan problemales con
los que se enfrentarian en el puesto. Con basealista de situaciones descriptivas que el verdadeupante
del puesto tiene que satisfacer, las actividadesigoo incluir entrevistas, una variedad de ejessigdara la
solucion de problemas, discusiones en grupo y pidgdoma de decisiones de negocios.

Es extraordinariamente evidente la eficacia de fictiwidad de los centros de evaluacion. Han
demostrado de manera consistente resultados qdiegmecorrectamente el desempefio posterior enuestqs
de administradore$ Aunque no son baratos — AT&T, que ha evaluado ade&00 000 empleados, calcula sus
costos de evaluacion de $800 a $1 500 por empleads—indudable que la seleccion de un administrador
ineficaz es mucho més costosa.

0 Evaluacion del desempeio

¢Estudiaria usted en una forma diferente o ejeraami nivel diferente de esfuerzo para un curso
universitario que se califica sobre una base debaplo-no aprobado, que para uno en que se utilasan
calificaciones de A a F [10 a 5]? Cuando formula pgsegunta a los estudiantes, por lo general obteng
respuesta afirmativa. Los alumnos suelen decirneeegtudian con mayor profundidad cuando estanegjojlas
calificaciones por letra. Ademas, me dicen que dadoman un curso sobre una base de aprobado-obaaiur,
tienden a estudiar apenas lo sigfinte para asegurarse una calificacion de pase.

Este resultado ilustra la forma como los sistemaseslaluacion del desempefio influyen en el
comportamiento. Los principales determinantes dilezzo de comportamiento en clase y de estudi@ fde
clase en la universidad son los criterios y té@ipse el maestro utiliza para evaluar los resudtaldb estudiante.
Desde luego, lo que se aplica en el contexto usiteeio también se aplica con los empleados erabhjo. En
esta seccién mostraremos cémo la selecciéon destenms de evaluacion del desempefio y la forma ca@amo s
aplica, puede ser una fuerza importante que infunyel comportamiento del empleado.

Los propésitos de la evaluacion del desempeiio

La evaluacion del desempefio se utiliza para digepsopdsitos en las organizaciones (en la tabld 16-
pueden consultarse resultados de encuestas sebusde principales de las evaluaciofékp administracion
utiliza las evaluaciones padecisiones de recursos humamwsgeneral. Las evaluaciones proporcionan insumos
en decisiones tan importantes como los ascensussférencias y terminaciones de empleo. Las evahex
identificanlas necesidades de capacitacion y desarrdtientifican con precision las habilidades y compeias
de los empleados que actualmente son inadecuaeas,ppra las que se pueden desarrollar programas qu
remedien esta situacion. Se pueden utilizar latuaemnes de desempefio comoariterio contra el cual se

validan los programas de seleccion y desarraBe. puede identificar a los
IE N N e G [empleados  recién contratados que se desempefiapanahedio de la
evaluaciones de desempefio evaluacién del desempefio. De manera similar, selepaeterminar la
eficacia de los programas de capacitacién y ddkamb evaluar c6mo se
desempefian aquellos empleados que han participadalles, mediante su evaluacion de desempefio. Las
evaluaciones también cumplen el propésitopdeporcionar retroalimentacién a los emplead@specto de la
forma como la organizacién califica su desempefiteras, las evaluaciones de desempefio suelenratliza
como base para la asignacién de recompens@sn frecuencia, las decisiones respecto de quiéreame
aumentos salariales por mérito y otras recompesgsdsterminan por las evaluaciones de su desempefio.

Uso Porcentaje*
Compensacién 85.6
Retroalimentacion de desempefio 65.1
Capacitacion 64.3
Promocién 45.3
Planeacion de recursos humanos 43.1
Retencién/descargo 30.3

Investigacién 17.2




* Basado en respuestas de 600 organizaciones.
Fuente: Basado en “Performance Appraisal: Curreattiées
and Techniques”, Personnel (mayo-junio de 1984d., 3,

Es importante cada una de estas funciones de llaagi@n del desempefio. Sin embargo, su importancia
para nosotros depende de la perspectiva que tomé&n@vidente que algunas son relevantes paratdsiahes
de administracién de recursos humanos. Pero nuestrés esta centrado en el comportamiento orgeioizal.
Como resultado, insistimos en la evaluacion detigefio en su papel como un mecanismo para proparcio
retroalimentacion y como un determinante de laresiigpn de recompensas.

Evaluacion y motivacion del desempeio

En el capitulo 6 se presté considerable atencidnoalelo de expectativas de la motivacion. Afirmamos
gue este modelo ofrece actualmente una de las esegaplicaciones de lo que condiciona la cantigaesfuerzo
gue realizara un individuo en su puesto. Un compieneital de este modelo es el desempefio, espauHitte
los vinculos esfuerzo-desempefio y desempefio-recmape

Pero, ¢qué es lo que definedesempefioZn el modelo de expectativas es la evaluacion etripefio
del individuo. Para maximizar la motivacion lassmeras necesitan percibir que el esfuerzo que ejemeduce a
una evaluacion favorable de su desempefio, y ggalaacion favorable llevara a las recompensavajoea.

Al seguir el modelo de expectativas de la motivaci& no estan claros los objetivos que se espea q
alcancen los empleados, si son vagos los critgréza medir esos objetivos y si los empleados nwetie
confianza en que sus esfuerzos conducirdn a uhzaeidn satisfactoria de su desempefio, o creema& una
recompensa insatisfactoria de parte de la organdizaiando se han logrado los objetivos de su desiéo
podemos esperar que los individuos trabajen corsditiemente por debajo de su potencial.

¢, Qué es lo que evaluamos?

El criterio o criterios que la administracion eseogara evaluar, al calificar el desempefio de los
empleados, tendra una gran influencia sobre lohgwen los empleados. Los dos ejemplos que sigustnaih
este punto.

En una agencia gubernamental de colocaciones,upeidohaba atendiendo a trabajadores que buscaban
empleo y a patrones que buscaban trabajadores|ifieaba a los entrevistadores de candidatos parempleo
por el nimero de entrevistas que llevaban a cabkoadderdo con la tesis de que los criterios deuawiin
influyen sobre el comportamiento, los entrevistadansistian en ellimerode entrevistas realizadas en lugar de
la colocaciénde los candidatos en los puestbs.

Un consultor de administracion que se especializéinwestigacion policiaca observé que en una
comunidad los policias entraban en su turno, seasublas patrullas, pasaban por la carretera maeeaaba el
pueblo y corrian de ida y vuelta a alta velociddd krgo de esta carretera durante todo su tliEeclaro que
estos desplazamientos rapidos tenian poco queomanrcbuen trabajo policiaco, pero este compori@mienia
una explicacion logica una vez que el consultodisecuenta de que el ayuntamiento de la ciudadatia el
kilometraje en los vehiculos de la policia como itedle evaluacion de la eficacia de la midfna.

Estos ejemplos muestran la importancia de losriiteen la evaluacién del desempefio. Propician,
ademas, la pregunta l6gica: ¢ qué es lo que debeldae la administracién? Los tres conjuntos dids mas
comunes son los resultados de las tareas indigduials comportamientos y los rasgos.

RESULTADOS DE TAREAS INDIVIDUALES Si lo que cuenta es el fin, y no los medios, erdena
administracion debera evaluar los resultados teréa del empleado. Al utilizar los resultadosadtatea se debe
juzgar al administrador de una planta con critecm®0 la cantidad producida, los desechos genesadbsosto
unitario de produccién. De manera similar, se pu@@duar a un vendedor sobre el volumen globalestas, el
incremento de las ventas en unidades monetariasiyreero de nuevas cuentas establecidas.

COMPORTAMIENTOS En muchos casos es dificil identificar resultadsgeeificos que se puedan
atribuir directamente a las acciones de un emplelagim es especialmente cierto con el personalegtée en
puestos de staff y de los individuos cuyas asigmasi de trabajo forman una parte intrinseca dekesd de un
grupo. En este segundo caso se puede evaluar ciidaf@d el desempefio del grupo, pero puede setildifi
imposible identificar con claridad la contribucide cada miembro del grupo. En tales casos, noregjue la
administracion evalle @omportamientalel empleado. Al usar los ejemplos anteriorespeiortamiento del
administrador de una planta que podria utilizarmea ga evaluacién del desempefio, se tendria ertacsen



puntualidad en la presentacion de sus reportesualesso su estilo de liderazgo. El comportamieidimente
para el vendedor podria ser el nimero promedidasieatias de contacto por dia, o los dias de perpuso
enfermedad que se utilizan por afio.

RASGOS. El conjunto mas débil de criterios, que, sin embasigue siendo ampliamente utilizado por
las organizaciones, son los rasgos del individidecimos que son mas débiles que los resultadassdareas o
los comportamientos porque son los méas alejadosiesEmperio real del puesto en si. Los rasgos cenar t
“una buena actitud”, mostrar “confianza”, ser “resgable”, o “cooperatiyo , mostrarse ocupado”, sepo “un
cumulo de experiencia”, pueden estar o no muy i@lados con los resultados positivos de la taresay pdlo el
ingenuo pasaria por alto la realidad de que seartilfrecuentemente dichos rasgos en las orgaairezicomo
criterios para evaluar el nivel del desempefio deropleado.

¢, Quién debe realizar la evaluacion?

¢, Quién debe evaluar el desempefio de un empleada®shuesta obvia podria parecer que es su jefe
inmediato! Por tradicion, la autoridad de un adstiaidor suele incluir la evaluacién del desempeficus
subordinados. La ldgica detrds de esta tradiciGecpaser que, al responsabilizar a los administezddel
desempefio de sus subordinados, es apenas unasgomciensata que estos administradores evallen ese
desempefio. Pero esa légica puede tener sus fattas. personas podrian realmente ser capaceslidarezejor
ese trabajo.

SUPERIOR INMEDIATO Como consecuencia de lo expuesto, aproximadameBtede de todas las
evaluaciones del desempefio en los niveles infariprmaedios de la organizacion son llevadas a cabelgefe
inmediato del emplead8Sin embargo, diversas organizaciones estan reewilas desventajas que implica
emplear esta fuente de evaluacion. Por ejemplohosugefes se sienten incapaces de evaluar la loocitin
especifica de cada uno de sus subordinados. @Gs@nten el hecho de que se les pida “jugar a [os"las
carreras de sus empleados. Ademas, en los afieen9flle muchas organizaciones estan utilizando esjuip
autoadministrados, teleenlace y otros dispositmgmnizacionales que alejan a los jefes de suseaahps, el
superior inmediato puede no ser un juez confiableldsempefio de los empleados.

COMPANEROS La evaluacion por parte de los comparfieros es utesdaentes mas confiables de los
datos para la evaluacion. ¢Por qué? En primer lygamue los comparieros estan cerca de la acces. L
interacciones diarias les proporcionan un panormmaio del desempefio del empleado en el puestse@imdo
lugar, el uso de los compafieros como calificaddeepor resultado diversos juicios independientes.jdfie
puede ofrecer una sola evaluacion, pero los compafprieden proporcionar muchas. Y el promedio diasa
evaluaciones es mas confiable que una sola. Radelde las desventajas, las evaluaciones de lopaiteros
pueden sufrir por la reticencia de los mismos ma@uarse unos a otros y por los prejuicios basadoRm
amistad.

AUTOEVALUACION Hacer que los empleados evallen su propio desengseonsistente con los
valores como la autoadministracién y la delegaciéhpoder de decidir y actuar. Las autoevaluacioaeden
altas calificaciones de los mismos empleados, ¢ieraddisminuir la posicién defensiva de los mismespecto
del proceso de evaluacién y se convierten en exeslevehiculos para estimular las discusiones sebre
desempefio en el puesto entre los empleados y ges@es. Sin embargo, como es facil imaginar,esuffe una
evaluacién muy inflada y un prejuicio favorablesabluador. Ademas, las autoevaluaciones tienen @mueor-
dancia con las calificaciones de los superidtes.causa de estas serias desventajas, las autosivales
probablemente sean mas adecuadas para fines deoliespie para fines de evaluacion.

SUBORDINADOS INMEDIATOS Una cuarta fuente de juicios son los subordinadiogdiatos de un
empleado. Por ejemplo, Datatec Industries, fabricde sus-temas de computacién en tiendas, utditaaforma
de evaluaciéi®El presidente de la compafiia dice que es consistentlos valores centrales de la empresa sobre
la honradez, franqueza y delegacion a los empledelgsoder de decidir y actuar.

Las evaluaciones de los subordinados inmediatodepuproporcionar informacién precisa y detallada
acerca del comportamiento de un administrador, ysotgs evaluadores suelen tener contacto frecwemtes|
evaluado. El problema obvio con esta forma de ec#abn es el temor a las represalias por parteggfes que
reciben evaluaciones desfavorables. Por tantauegatel anonimato de las personas que resposiler, busca
la precisidn en estas evaluaciones.



EL ENFOQUE AMPLIO: EVALUACIONES DE 360 GRADOS EIl ultimo planteamiento para la
evaluacion del desempefio es el uso de evaluacidee360 grado¥. Este planteamiento proporciona la
retroalimentacion en el desempefio de parte delloircompleto de contactos diarios que puede tener u
empleado, que van desde el personal en la salardesgondencia a los clientes, los jefes y los adrems. El
namero de evaluaciones puede ser tan pequefio cmrootcuatro o hasta 25; la mayor parte de las
organizaciones retine de cinco a 10 evaluacionesmpleado.

Una encuesta reciente encontr6 que 26% de las ¢baspde Estados Unidos utilizan alguna forma de
retroalimentacion de 360 grados como parte delgsmale revisioff Incluye empresas como Alcoa, Du Pont,
Levi Strauss, Honeywell, UPS, Sprint, Amoco, AT&WL. Gore & Associates.

Raycliem, una compafiia de equipo electrénico y
eléctrico, es una de las empresas cada vez mas
numerosas que utilizan la evaluacion de 360
grados para mejorar el desempefia de sus
ejecutivos. El director general de Raychem, Robgrt
Saldich (de pie), recibio el informe de su equipe d
altos ejecutivos de que existen deficiencias en e
area de planeacion de contingencia. Saldich
estaba al tanto de esas deficiencias, pero pensapa
gue lo habia mantenido debidamente oculto.

¢, Cudl es el atractivo de las evaluaciones de 3fogP Funcionan bien en las organizaciones que han
introducido equipos, involucramiento de los empbsagl programas ACT. Al apoyarse en la retroalimgatade
los colaboradores, clientes y subordinados, estggizaciones esperan darle a todo el mundo ursacén de
participacion en el proceso de revision y consdguiuras mas precisas sobre el desempefio del ahople

Meétodos de evaluacion del desempefio

En las secciones anteriores explicarfmsjue evaluamos yquién debe hacerlo. Ahora preguntamos:
¢cémo evaluamos el desempefio de un empleado? Es deudiijegcson las técnicas especificas para la
evaluacion? Esta seccion repasa los principalesdogtde evaluacion del desempefio.

ENSAYOS ESCRITOS Es probable que el método mas sencillo de
evaluacién es escribir un relato sobre los puntestés, las debilidades, el
desempefio anterior, el potencial y las sugerernm@as mejoramiento de un

incidentes cruciales
Evaluacidn de aquellos

comportamientos que son clave paro
establecer una diferencia entre
realizar un trabajo con eficacia y
realizarlo sin eficacia.

escalas de calificacian grafica
Método de evaluacion en que el
evaluador califica los factores de
desempefio  en una  escala
incremental.

escalas  de  calificacidn
ancladas en el comportamiento
Método de evaluacion donde los
comportamiento reales relacionadas
con el puesto se clasifican o lo larga
de un continuum.

empleado. El ensayo escrito no requiere formas lgaspni capacitacion
extensa para su preparacion. Pero los resultadeshado reflejan la habilidad
del escritor. Se puede determinar una evaluaci@mdw mala, tanto por la
habilidad de redaccion del evaluador como poralieal del desemperio del
empleado.

INCIDENTES CRUCIALES Los incidentes crucialesenfocan la
atencion del evaluador en aquellos comportamiemfos son clave en
diferenciar la ejecucion eficaz o ineficaz de uegta. Es decir, el evaluador
escribe relatos de lo que hizo que el empleadafaspecialmente eficaz o
ineficaz. La clave estd en que se citan s6lo compientos especificos, no
caracteristicas de la personalidad de definicioprétisa. Una lista de
incidentes cruciales proporciona un conjunto rieepmplos por los cuales se
puede mostrar al empleado aquellos comportamienqies son deseables y
aguellos que requieren mejoramiento.

ESCALAS DE CALIFICACION GRAFICA Uno de los métodos
mas antiguos y populares en la evaluacion es eflesscalas de calificacion
gréfica. En este método se enlista un conjunto de factdeeslesemperio,
como la cantidad y calidad del trabajo, la profdadi del conocimiento, la
cooperacion, la lealtad, la asistencia, la honradigiciativa. El evaluador lee
la lista y califica cada factor en escalas incremlen. Las escalas suelen



especificar cinco puntos, de manera que un facimo@l conocimiento del puespmdria calificarse de 1 (“muy
mal informado acerca de los deberes de su puest&’)(“tiene un dominio completo de todas las fabals
puesto”).

¢Por qué son tan populares las escalas de cabficgafica? Aunque no proporcionan la profundidad
informacién que suelen dar los ensayos o los intédecriticos, emplean menos tiempo en su degaryoll
administracién. También permiten un analisis y carapion cuantitativa.

ESCALAS DE CALIFICACION ANCLADAS EN EL COMPORTAMIEN TO Las escalas de
calificacion ancladas en el comportamiento (ECAC3ombinan elementos bésicos de los enfoques deeirteis!
cruciales y de la escala de calificacion grafit@valuador califica a los empleados con base wershls aspectos
a lo largo de un continuum, pero los puntos somgies del comportamiento real en el puesto, enrldga
descripciones o caracteristicas generales.

Las ECAC especifican un comportamiento en el pugstimido, observable y mensurable. Se encuentran
ejemplos de comportamiento relacionados con eltpyedimensiones del desempenio al pedir a loscjzatites
que proporcionen ilustraciones especificas de umpoatamiento eficaz y de uno ineficaz respecto agac
dimensién del desempefio. Estos ejemplos de conmmierito se traducen a un conjunto de cuantificaciate
desempefio, donde cada elemento cuantificable tierersos niveles de desempefio. Los resultados tde es
proceso son descripciones de comportamiento, @ticipa, plan ea, ejecuta, resuelve problemas iliates,
lleva a cabo las 6rdenes y maneja situaciones dagancia.

COMPARACIONES MULTIPERSONALES Las comparaciones multipersonales evalldan el
desempefio de un individuo contra el desempefio deunas personas distintas. Es un dispositivo diidae
relativa en lugar de absoluta. Las tres comparasiomas populares son la jerarquizacién en el atdegrupo, la
jerarquizacioén individual y las comparaciones parepg.

La clasificaciéon de orden de grupcexige que el evaluador coloque a
los empleados en una jerarquizacion especificapdamuinta parte superior o
la segunda quinta parte. Este método se utilizauémtemente cuando se
recomienda el ingreso de estudiantes en estudipsstgado. Se pide que los
evaluadores indiquen si el estudiante se clagifical 5% superior de la clase,
el siguiente 5%, el siguiente 15%, y asi sucesivdeepero cuando los
administradores la utilizan para evaluar a los eaxbs, tratan con todos sus subordinados. Por, tsint;m
evaluador tiene 20 subordinados, sélo cuatro puestm en el 5% superior y, desde luego, cuatrerdebtar en
el 5% mas bajo.

El enfoque declasificaciéon individual ordena a los empleados desde =

clasificacidn de orden de grupo
Método de evaluacion que coloca a
los empleados en una clasificacidn
particular. como en cuartiles.

mejor hasta el peor. Si se requiere que el admadist evallie a 30 subordinado
este enfoque supone que la diferencia entre ekepempleado y el segundo es igy
qgue entre el 21 y el 22. Aun cuando algunos detagleados pueden estar agruf
dos muy de cerca, este enfoque no permite empBtesesultado es un clarg
ordenamiento de los empleados desde el realizafl®aito hasta el mas bajo.

El enfoque deomparacién por parescompara a cada empleado con ca
uno de los demas empleados y califica a algundi@& @mo el miembro superior
inferior del par. Después de que se han realizadiastlas comparaciones por pars
se asigna a cada empleado una jerarquia resumidebase en el ndmero d
calificaciones superiores que haya alcanzado.dfdtejue asegura que se compar
cada empleado con cada uno de los demas, perwiesqole puede volverse difici

de manejar cuando se comparan muchos empleados.

clasificacidn individual
Método de evaluacian que clasifico a
|los empleados de meior a peor.

comparacitn por pares

Método de evaluacian que compara a
cada empleado con cada uno de los
demas empleados y asigno una
clasificacian resumida basada en el
niumero de calificaciones superiores
que alcanza cada empleado.

Las comparaciones multipersonales pueden combicarsalguno de los otros métodos para mezclar lo
mejor de las normas, tanto absolutas como relatRes ejemplo, una universidad puede utilizar leaksde
calificacion grafica y el método de jerarquizaciddividual para obtener informacion méas precisaacéel de-
sempefio de sus estudiantes. Se podria anotaratgyéx relativa del estudiante en la clase juntm arado
absoluto de A, B, C, D o F. Un posible empleadama escuela de posgrado podria comparar entondes a
estudiantes que obtuvieron una B cada uno en feremnlies cursos de contabilidad financiera y llegaonclu-
siones bastante diferentes acerca de cada unoepoegca de la calificacion dice ocupa el puestotdee?6”,
mientras junto al otro dice “ocupa el puesto 11#ee80”. jEs obvio que el segundo maestro propoecio
calificaciones mucho més altas!



Problemas potenciales

Aungue las organizaciones tratan de que el prodestvaluacion del desempefio esté libre de pregjicio
preferencias personales e idiosincrasias, se pudeldizar varios problemas en el proceso. Es plelmie se
falsee la evaluacion de un empleado en la medidmemprevalecen los siguientes factores.

CRITERIO UNICO El puesto tipico del empleado esta integrado pmrsas actividades. Por ejemplo,
el puesto de una azafata en una linea aérea indarnja bienvenida a los pasajeros, buscar su ddadhdservir
alimentos y ofrecer consejos para su seguridade ®valuara el desempefio en este puesto midiénomosn
solo criterio — por ejemplo, el tiempo que necepiiga proporcionar alimentos y bebidas a 100 pasaje, el
resultado seria una evaluacioén limitada de esé@uédo que es mas importante, las azafatas cugtmacion de
desempefio incluyera la evaluacion de este critarico se verian tentadas a pasar por alto las attasdades
del puesto. De manera similar, si se evaluara anariscal de campo de un equipo de flatbol sélo por s
porcentaje de pases completos, es probable quardapases cortos s6lo en situaciones en que astlpaguro
que el receptor las atraparia. Nuestro argumentuesuando se evalla a los empleados con un @&idocy
cuando el puesto exige un adecuado desempefio segisos criterios, los empleados se inclinaran glor
criterio Unico a expensas de los otros factorevagites para el puesto.

; ERROR DE LENIDAD Cada evaluador tiene su propio sistema de
error de lenidad valores que actia como una norma segln la cudraea evaluacion. En
Tendencia a evaluar a un conjunto | relacién con el desempefio real o verdadero quetrau@s individuo, algunos

de empleados de manera | evaluadores le dan alta calificacion y otros urdicacion baja. El primero se
demasiado alto  (positiva) o | conoce comeerror de lenidad positiva y el segundo como error de lenidad
demasiado bajo (negativa). negativa. Cuando los evaluadores tienen erroresemidad positiva en su
evaluacion, el desempefio de un individuo quedaesahrado, es decir, con una

mayor calificacion de la que realmente debe teDerello resultan evaluaciones infladas, un probleua se
reconoce existe ampliamente en las organizaciom&sthdos Unido%.Un error de lenidad negativa subvalta el
desempefio, dando al individuo una evaluacién mesida que merece.

Si todas las personas de una organizacion fueranasas por la misma persona, no habria problema.
Aunqgue existiera un factor de error, se aplicaridama igual a todos. La dificultad surge cuaneioemos
distintos calificadores con diferentes erroresafédiad al formular sus evaluaciones. Por ejempippsgamos
que Pérez y Sanchez desempefian el mismo puestdifenentes supervisores, pero tienen un desempefio
absolutamente idéntico en el puesto. Si el supmrdis Pérez tiende a errar hacia una lenidad pasitiientras el
supervisor de Sanchez yerra hacia una lenidadimagpbdriamos estar frente a dos evaluacionesdifierentes.

ERROR DE HALO El efecto o error de halo, segin observamos eapdtuto 4, es la tendencia de un
evaluador a permitir que la evaluacion de un imlivi sobre un rasgo especifico influya en la evadnade esa
persona sobre otras caracteristicas. Por ejemiplan €mpleado tiende a ser responsable, podriamooy
prejuiciados hacia ese individuo hasta el puntayge le demos una alta calificacion sobre muchabuabs
deseable’

Las personas que disefian formas de evaluacionsgéiamza para que sean llenadas por los estudiantes
para evaluar en cada semestre la eficacia de sestnos deben enfrentarse con el error de haloetsliantes
tienden a calificar a un miembro de la facultad cosobresaliente en todos los criterios, cuandocagre
especialmente ciertas cosas que hace en el salélagies. De manera similar, por ejemplo, llegadetaa las
conferencias o tardar en regresar a los ensayasigoar una lectura muy pesada, puede hacer gestlodiantes
evallen al maestro como pobre en todos los aspectos

ERROR DE SIMILITUD Cuando los evaluadores califican a otras persordanyuna consideracion

especial a aquellas cualidades que perciben ersgias, estan cometiendo un
error de similitud error de similitud. Por ejemplo, el evaluador gaeepsrcibe a si mismo como
Dar una consideracicn especial, | €nérgico, puede evaluar a otras personas buscandmergia. Tienden a
cuando se esté calificando a otros, a | P€neficiar a las personas que muestran esta aasticte mientras que sancio-
aquellas cualidades que el evaluador | N@N alas otra¥. o _

percibe en si mismo. Por otra parte, este error tenderia a eliminars&ysiun solo evaluador
para todas las personas de la organizacion. Sirargmbes evidente que la

confiabilidad de las evaluaciones sufre cuandoralites evaluadores utilizan
sus propios criterios de similitud.



BAJA DIFERENCIACION Es posible que, independientemente de a quién sdlesw las
caracteristicas que se utilicen, el patron de acadn siga igual. Es posible que la habilidad delwador para
calificar objetivamente y con precisién se hayadovimpedida por la diferenciacion social, es dedirestilo del
evaluador para calificar el comportamiento.

Se hasugerido que los evaluadores se pueden clasifamaoc(1l) grandes diferenciadores, que utilizan
toda I%lescala o la mayor parte de la misma; d#R)s diferenciadores, que utilizan una parte éidat de la
escald.

Los bajos diferenciadores tienden a pasar poroatioprimir las diferencias, y perciben al universmo
mas uniforme de lo que realmente es. En cambialtos diferenciadores tienden a utilizar todanfarimacién
disponible hasta el dltimo grado y son, por tam@paces de percibir y diferenciar mejor las anamali
contradiccione$’

Este resultado nos dice que se deben inspeccioidadosamente las evaluaciones efectuadas por los
bajos diferenciadores, y que las personas quejaralcan éstos tienen una gran probabilidad de sduados
como significativamente mas homogéneos de lo queaitdad son.

FORZAR LA INFORMACION PARA IGUALAR LOS CRITERIOS QU E NO SON DE
DESEMPERNO Aunque se menciona raras veces, no es dificil ¢rarogue la evaluacion formal tiene lugar
despuégle la decisién de la forma como se ha estado desemgo un individuo. Esto puede parecer ildgico,
pero lo que hace simplemente es reconocer quetisiahes subjetivas, aunque sean formales, setantas de
la recopilacién de la informacion objetiva que apegtas decisionéSPor ejemplo, si el evaluador cree que la
calificacion no debe basarse en el desempefio,esina antigiiedad, inconscientemente puede eststanflo
cada evaluacién de “desempefio” a fin de nivelarla antigiedad del empleado. En este caso, y @3 otr
similares, el evaluador aumenta o reduce las esiglues del desempefio para ajustarlas a los catgtie no son
de desempefio y que realmente se estan utilizando.

Para superar los problemas

El simple hecho de que las organizaciones puedaontar problemas con las evaluaciones del
desempefio no debe llevar a los administradorearsdabar dicho proceso. Se pueden realizar algwsas para
vencer la mayoria de los problemas que hemos fieiokd*’

USO DE CRITERIOS MULTIPLES Puesto que el desempefio de éxitos en la mayoilis griestos
exige hacer bien diversas cosas, se deben idantifievaluar todas esas “cosas”. Mientras mas @mpea el
puesto, mas criterios se necesitaran para idemtiigy evaluarlo. Pero no se necesita evaluar tladasosas. Las
actividades cruciales que llevan a un desempe@@adijo son las que necesitan de la evaluacion.

EL ENFASIS SOBRE COMPORTAMIENTOS EN LUGAR DE SOBRE LOS RASGOS Muchos
rasgos que frecuentemente se considera que tiela@on con un buen desempefio, de hecho puedanpEcee
0 ninguna relacion con el mismo. Por ejemplo, rasgomo lealtad, iniciativa, valor, confiabilidad y
autoexpresién atraen intuitivamente como deseataiesos empleados. Pero la pregunta relevante es: ¢l
individuos que tienen una evaluacién alta en tedsgos son realizadores mas altos que los quentiena
evaluacion baja? No podemos contestar con facibdasta pregunta. Sabemos que hay empleados gem &ika
calificacion en estas caracteristicas y son maakzadores. Encontramos otros que son excelesddizadores,
pero no tienen buenas calificaciones en rasgos d@stus. Nuestra conclusién es que caracteristima® da
lealtad e iniciativa pueden gozar de gran estinig éms administradores, pero no existe evideng@aapoye que
algunas en especial sean determinantes adecuadad gasempefo en un gran corte transversal dggsue

Otra debilidad de la evaluacion de los rasgos emisino juicio. (Qué es “lealtad™? ¢Cuando es
“confiable” un empleado? Lo que usted puede torarac“lealtad”, quizas yo no. De manera que aceecksl
rasgos hay escaso acuerdo entre los calificadores.

DOCUMENTE EL COMPORTAMIENTO DE DESEMPENO EN UN DIARIO Al llevar un diario
de incidentes cruciales especificos para cada eipléas evaluaciones tienden a ser mas pre€iBas.ejemplo,
los diarios tienden a reducir los errores de lahigade halo, porque estimulan al evaluador a fijaga los
comportamientos relacionados con el desempefiogen tle hacerlo con los rasgos.

USO DE MULTIPLES EVALUADORES Al aumentar el nimero de evaluadores se incremanta
probabilidad de alcanzar una informacion mas pae@s el error de los calificadores tiende a seguoa curva
normal, un incremento en el nimero de evaluaderdera a encontrar la mayoria congregandose em @olan



mitad de la curva. Usted ve que este enfoque kzautn competencias deportivas, como en clavadisigasia.
Un grupo de evaluadores juzga un desempefio, smafirtas calificaciones mas alta y mas baja, wéuacion
final del desempefio se realiza con las calificasoacumulativas restantes. La logica de los evaiaad
multiples también se aplica a las organizaciones.

Si una empleada ha tenido 10 supervisores, hallg@wrdbtficado nueve de ellos como excelente y uno
como pobre, podemos descontar el valor de la esidlugobre. Por tanto, al mover los empleados dedgruna
organizacion a fin debtener diversas evaluaciones o mediante el uso de caldies multiples (como los que
proporcionan las evaluaciones de 360 grados), amems la probabilidadie alcanzar evaluaciones mas
confiables y con mayor validez.

EVALUACION SELECTIVA Se ha sugerido que los calificadores deben evalilarlas areas en que
tienen cierta experiencfd.Si los calificadores evallan sélo aquellas en queden evaluar correctamente,
mejoramos el acuerdo entre los calificadores y thasede la evaluacion un proceso con mayor valiste
enfoque también reconoce que los diferentes niveagnizacionales frecuentemente tienen distintas
orientaciones hacia los calificados y los obsepmudiferentes ambientes. Por tanto, en generalnrecdariamos
gue los evaluadores estén tan cerca como seagdsgbindividuo que se esta calificando, en térmide nivel
organizacional. A la inversa, mientras mas nivebgstan entre el evaluador y el evaluado, menostamdad
tiene el evaluador de observar el comportamientoirdividuo y no es de sorprender que exista mayor
posibilidad de errores.

La aplicacion especifica de estos conceptos hagalap supervisores inmediatos, los compafieros de
trabajo, los subordinados, o alguna combinaciorelttes, proporcionarian el insumo mas importantea gar
evaluacion y hacer que califiquen aquellos factores estan mas aptos para juzgar. Por ejempla saderido
que cuando los profesores estén evaluando a lestaméas dentro de una universidad, utilicen ddgecomo
juicio, competencia técnica y meticulosidad, miastgque sus compafieros (otras secretarias) utiticemios
como el conocimiento del puesto, su organizacidoperacion con sus comparfieros y responsabiifdEdiso de
profesores y comparferos como evaluadores es uguenidgico y confiable, puesto que da como resoltad
contar con personas que califican sélo en aquélkes en las que tienen una buena posicion patia @mjuicio.

CAPACITACION DE EVALUADORES Si usted no puedesncontrar buenos evaluadores, la
alternativa edormar buenos evaluadores. Hay gran evidencia de queplkzcitacion de evaluadores los puede
convertir en calificadores mas precisos.

Se han minimizado o eliminado errores comunes ctomaode halo y lenidad en talleres, donde los
administradores practican la observacion y califiia del comportamiento. Estos talleres suelenrdigauno a
tres dias, pero no siempre puede ser necesasd@teaion de muchas horas para la capacitacidha $gado un
caso en que los errores tanto de halo como dealérsd redujeron inmediatamente después de expdoer a
evaluadores a sesiones de capacitacion medianieazipnes que duraban sélo cinco minufoBero si parece
que los efectos de la capacitacién disminuyen ttirrapo>*Esto sugiere la necesidad de sesiones periédicas de
actualizacion.

Proporcionar retroalimentacion del desempefio | « |3 estimacion del empleado

Para muchos administradores hay pocas actividades jgnmedlnn de su nivel de
desagradables que la de proporcionar retroalimiéntae su desempefio| IESEMPEND generalmente anda
los empleados. De hecho, a menos que estén prés®opar las politicas y alrededor del 75 por ciento.
controles organizacionales, es probable que losréstradores pasen por
alto esta responsabilidat.

¢ Por qué esta renuencia a proporcionar retroalaoiémt sobre el desempefio? Parece que existen por lo
menos tres razones. Primera, los administradoeesdntemente se sienten incOmodos al analizaelzbdades
del desempefio con los empleados. Dado que cass telfluis pueden mejorar en algunas areas, los ad-
ministradores temen una confrontacion si presemanretroalimentacién negativa. Segunda, muchoseanhps
tienden a ponerse a la defensiva cuando se lelasefis debilidades. En lugar de aceptar la rétneatacion
como algo constructivo y como base para mejoradesempenfo, algunos desafian la evaluacién criticahd
administrador o desviando la culpa hacia alguna parsona. Por ultimo, los empleados tienden a tema
visién exagerada de su propio desempefio. Desdenio ge vista estadistico, la mitad de todos lopleados
deben ser realizadores inferiores al promedio. Perevidencia indica que la estimacion que el eatie
promedio tiene de su propio nivel de desempefiergémente anda alrededor del 75%~55 Por tanto,usulog
administradores les proporcionen buenas nuevaspr@sable que los empleados la perciban como una
evaluacion que no es suficientemente buena!




La solucién al problema de retroalimentacion edeslempefio no es pasarlo por alto, sino capaditar a
administradores respecto de la forma como debdizaeaesiones constructivas de retroalimentadifima revi-
sion eficaz — aquella en que el empleado perciledajevaluacién es justa, el administrador es singel clima
constructivo— puede hacer que el empleado salda eletrevista con un humor mas ligero, informaderee de
las areas que necesita mejorar en su desempefio g guopdsito de corregir esas deficiencfagdemas, se
debe disefiar la revision del desempefio mas comaaiividad de asesoria que como un proceso dejuEsio
se puede lograr mejor si se permite que la revisi@tucione sin la propia autoevaluacion del enguea

¢, Qué hay de las evaluaciones del desempefio en eq@ip

Los conceptos de evaluacion del desempefio se lsamraléado casi exclusivamente con los empleados
en mente. Esto refleja la creencia histérica delgséndividuos son la piedra angular alrededotadeual se
construyen las organizaciones. Pero, de acuerddocqune hemos descrito a lo largo de este libres ynénas
organizaciones se estan reestructurando en tdosoeguipos. En aquellas organizaciones que lbzautj ¢,cémo
se debe evaluar el desempefio? Se han ofrecido cuagerencias para disefiar un sistema que apoggoyenel
desempefio de los equipBs:

1. Vincule los resultados del equipo con las metadaderganizacion.Es importante encontrar
medidas que se apliquen a los principales objetiuesse supone alcanzara el equipo.
2. Comience con los clientes del equipo y el procestrabajo que sigue el equipo para satisfacer

sus necesidadese puede evaluar el producto final que recibe iehi@ en funcién de los
requisitos del mismo. Se pueden evaluar las traisses entre equipos con base en la entrega y
la calidad. Y se pueden evaluar los pasos del poocen base en los desperdicios y el tiempo del
ciclo.

3. Mida el desempefio tanto del equipo como individDefina los papeles de cada miembro del
equipo en funcion de las realizaciones que apolyproeeso de trabajo del equipo. Luego evallue
la contribucién de cada miembro y el desempeficadjiddl equipo.

4, Capacite al equipo para que pueda crear sus propigslidasHacer que el equipo defina sus
objetivos y los de cada miembro asegura que tamopadrticipantes comprendan su papel en el
equipo y lo ayuden a desarrollarse en una unidadcaidesiva



