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A veces se pide a las personas que tienen rangos iguales y que trabajan

juntas que se evalien mutuamente.

Por otro lado existe un programa llamado TEAMS, cuyas siglas en ingles
significan Evaluacion y Administracion por equipos, el cual pretende que la
evaluacion se haga por aquellos que trabajan cotidianamente con sus
comparneros; para de esta forma evitar una mala decisidn por parte de los

gerentes puesto que cuando evalian estos muestran lo mejor de elios.

Nos comenta ldalberto Chiavenato que existen las autoevaluaciones, las
cuales son muy benéficas cuando se pretende fomentar la participacion de los

frabajadores.

Sin embargo, su desventaja es que estos pueden presentarse asi mismos

con un enfoque muy favorable.

Es muy importante saber cuando aplicar este tipo de evaluacion se
recomienda, aplicarse sbdlo cuando el grupo de trabajo esta compuesto por
personas de buen nivel cultural y de alto cociente intelectual, ademas de
equilibrio emocional y de capacidad para hacer una autoevaluacién despojada

de subjetivismo y de distorsiones de indole personal.
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Y finaimente tenemos la evaluacidn de los subordinados hacia sus jefes,
sobre todo para darle a los superiores retroalimentacion sobre cdmo los ven sus

subordinados.

2.15. FIJACION DE ESTANDARES DE DESEMPENO

Es necesario definir claramente y comunicarle al empleado los estandares

con los que se evaluara ef desempenio.

Aqui el problema radica en que todos los autores que han escrito sobre este
tema sostienen que dichos estandares deben estar basados en la descripcion
de puestos y pasan por alto aspectos muy importantes, tales como la opinion de
aquellas personas o departamentos a los cuales sirve el evaluado con el fin de

conocer el grado de satisfaccién con que realizan su trabajo.

George W. Bohhlander nos comenta que los estandares de desemperfio
tratan de proporcionar informacién sobre |a calidad y cantidad de los resultados;
motivo por el cual es preciso establecer los estandares en términos

cuantificables y medibles.
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2.16. BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

1. Beneficios para el jefe:

v

Conocer cual es el desempenio y el comportamiento de sus subordinados
en el trabajo.

Establecer estandares orientados a mejorar el patron de comportamiento
y desempenio del trabajador.

Propicia una mejor comunicacion entre jefes y subordinados sobre el

desempero mostrado en cierto periodo de tiempo por el trabajador.

2. Beneficios para el subordinado:

v

v
v
v

Conocer los estandares que la empresa requiere sean alcanzados por él.
Conocer las expectativas de su jefe y de la organizacion.

Conocer sus fortalezas y debilidades en el desarrolio de su trabajo.

Saber las medidas correctivas por parte de su jefe, asi como las medidas
correctivas que el mismo va a establecer.

Tiene acceso a informacion que le servirda para autoevaluarse vy

autocontrolarse.

3. Beneficios para la empresa:

v

Esta en condiciones de evaluar su potencial humano, y saber la

contribucién de cada empleado.
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¥ Puede identificar a los empleados que necesitan reciclaje o reforzamiento
en determinadas areas, y de la misma forma ubicar a los empleados en
condiciones de promocién.

v Puede reforzar al departamento de recursos humanos para ofrecer
oportunidades a los empleados, estimulando la productividad y mejorando

las relaciones humanas en el trabajo.

2.17. PRINCIPALES CAUSAS POR LAS QUE FRACASA UN PROGRAMA
DE EVALUAGION DEL DESEMPENO.

El principal problema por el que fracasa un programa es por la falta de
compromiso por parte de la Alta Direccion, muchas veces suele arrojar mejores
resultados un programa no muy sofisticado de evaluacién del desempeiio pero
con un alto grado de compromisc; de parte de la direccidn, que el mejor modelo

, de evaluacion del desemperio que carezca del apoyo de la direccion.

Existen también aspectos tales como la subjetividad de los estandares a
evaluar, la parcialidad de los evaluadores, el nimero tan reducido de personas
que intervienen en este proceso el cual no representa una muestra significativa
de todas aquellas personas que directa o indirectamente se ven afectadas por
los productos, servicios, 0 actividades que realiza la persona a evaluar, yo creo

que este es un aspecto muy importante de tomar en cuenta dado que entre mas
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pequefio sea el nimero de personas encargadas de evaluar, mayor sera el

margen de ruido o error de la informacién que se obtenga.

Otros aspectos que pueden afectar a los programas de evaluacién del

desempeio son los siguientes:

1. Que no se otorgue la verdadera importancia a los resultados obtenidos por
estos programas para la toma de decisiones en aspectos de remuneracion,
premios, promociones, etc., provocando con esto la faita de credibilidad de
estos programas y por ende una actitud negativa hacia los mismos.

2. Que los gerentes no estén convencidos de los resultados de estos
programas y los consideren como simple tramite burocratico.,

3. Que el programa no este bien disefiado de tal forma que los estandares a
evaluar sean demasiado ambiguos y puedan crear un ambiente negativo -
entre |0s empleados por oonsiderarlos como injustos y perjudiciales.

4, Cuando el programa carece .de objetividad y el jefe interviene en dicha

. . evaluacién crea conflicto en las relaciones entre el jefe y el subordinado
creando sentimientos de ansiedad y frustracién en el evaluado.

5. Uno de los principales problemas es el margen de error que puede derivarse
por la evaluacion de los jefes cuando estos en forma deliberada quieren
afectar positiva 0 negativamente a sus subordinados.

6. Finalmente podemos decir que lo que la persona evaluada busca es una

evaluacion justa.
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7. Otro aspecto podria ser cuando no se tiene establecido por parte de la
organizacion el tiempo en que el trabajador debe alcanzar los estandares
requeridos en su puesto.

8. Podemos resumir que los programas no tienen éxito debido a los problemas
inherentes a las formas o procedimientos utilizados para realizar las

evaluaciones.

llustracion 2.1, Muestra las principales causas por las que fracasa un

programa de evaluacion del desempeiio.

Margen de error Eftamafio de la Programas mal faita de compromiso
del programa  muestra disefiados de la direccidén

Principales

causas por las
ue fracasa

un programa

de evaluacién

del desempefio

Sensacién de Fafta de aplicacién Parcialidad de subjetividad de {os
injusticia de de los resultados de los evaluadores estandares
los subordinados la evaluacidn
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2.18. ANALISIS DE LOS DISTINTOS METODOS QUE EXISTEN DE
EVALUACION DEL DESEMPENO.

Segun algunos autores de textos sobre evaluacion del desempenio sefialan
que actualmente los meétodos que existen han logrado una evolucion
considerable. Sin embargo, pese a todo eso; existen todavia muchas
deficiencias que pueden ser perfeccionadas para poder contar con modelos
cada vez mas objetivos y eficientes. A continuacién se presentan una
descripcion general de los métodos que actualmente existen. Cabe sefialar que

algunos de elios fueron tomados en su forma original de algunos libros de texto.

Los métodos de evaluacidbn del desempefioc pueden ser clasificados
ampliamente como métodos de juicio, como las escalas individuales de
calificacién y métodos de comparacion, o métodos orientados al resultado, tales
como los sistemas de administracion por objetivos. Las escalas de calificacion
. siguen siendo el sistema més popular a pesar de su subjetividad inherente. Los
métodos orientados a los resultados estan siendo mas populares porque se
enfocan en las aportaciones medibles que hacen los empleados a la

organizacion.®

% Serman, Arthur W, “Administracién de los Recursos Humanos”, 2ed., Editorial [beroamericana, México
D.F.
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2.18.1. METODO DE ESCALA GRAFICA

Este método es el mas usado, trata de reducir al maximo |a subjetividad y ios
prejuicios del evaluador. Dice ldalberto Chiavenato que algunos autores
expresan serias criticas a la escala grafica, sobre todo por la necesidad de
aplicacion de ciertos criterios y procedimientos matematicos, asi como
estadisticos en lo referente a la elaboracidén y el montaje y, principalmente, al
procesamiento de resultados. Aqui podemos demostrar como los mismos
autores de estos modeios critican la falta de sustento estadistico y matematico

para validar los resultados.

CARACTERISTICAS:

Evalia el desempefioc mediante factores de evaluacidbn previamente
definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble entrada usando lineas
horizontales que representan factores de evaluacidn de! desemperio, y
columnas que representan los grados de variacién de tales factores. Dichos
factores se seleccionan cuidadosamente para cada empleado que se intenta
evaluar. La validez del sistema estard sujeta a la precision con que se hagan

dichas descripciones.
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Este método muestra distintos procesos de clasificacion como es el caso:

Escalas graficas continuas
Escalas graficas semicontinuas

Escalas graficas discontinuas.
VENTAJAS:

. Es de facil comprensién para los evaluadores y de aplicacion simple.
. Facilita la visualizacidn de los factores y las caracteristicas de evaluacion de
cada empleado.

. Simplifica el trabajo del evaluador.
DESVENTAJAS:

. Es poco flexible por parte del e;raluador.

. Es muy vulnerable a distorsiones e interferencias provocadas por aspectos
emocionales y psicolégicos (efecto de halo) personales de los evaluadores.

. Tiende a generalizar los resultados de las evaluaciones.

. Requiere de procedimientos matematicos y estadisticos para comregir

distorsiones e influencia personal de los evaluadores.
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2.18.2. MODELO DE ESCALAS DE CALIFICACION.

Son un método muy comun de evaluacion del desempeiio; en este método
se representa cada rasgo o caracteristica por calificar en una escala sobre la
que el calificador indica el nivel que el empleado tiene de dicho rasgo o

caracteristica.

A cada persona se le califica encerrando en un circulo o marcando la
calificacion que mejor describe su nivel de desempeno para cada caracteristica;
postericrmente, se suman vy tetalizan los valores asignados para cada

caracteristica. También se deja un espacio para los comentarios en general.
Variaciones de la Escala de Calificacién:

1. Las caracteristicas o dimensiones que se califican de las personas,
2. El nivel al que la dimension de desempeno esta definida para el calificador,

3. La claridad con que estan definidos los puntos de la escala.

Para reducir la subjetividad debemos definir con exactitud las dimensiones
de la escala y los puntos de la misma. En este método podemos resaltar un
aspecto sumamente interesante que es el de deiar un espacio lo bastante

grande para poder hacer comentarios relacionados con dicha escala.
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2.18.3. MODELO DE CALIFICACION GLOBAL.

Muchas organizaciones usan una sola calificacién del desempeno general
en el trabajo, usando escalas demasiado sencillas tales como un “promedio”.
Estas escalas suelen confundir al empleado con relacion a la exactitud con la
que se esta desempefiando en su puesto, logrando en algunos casos crear

ideas de discriminacién entre ios empleados.

2.18.4. MODELO DE ESCALAS MIXTAS.

Son una modificacion de las escalas basicas; en las cuales en lugar de
evaluar un rasgo o caracteristica de acuerdo con una escala, se describen 3

comportamientos especificos para cada rasgo.

Las descripciones de los rasgos por evaluar deben reflejar tres tipos de
desempeno, superior, promedio © inferior. Una vez establecidas las
descripciones para cada rasgo los evaluadores evalian al trabajador indicando
si su desempefio es mejor, igual o peor que el estdndar de cada

compaortamiento.
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2.19. MODELOS DE ESCALA DE CALIFICACION CON BASES

CONDUCTUALES.

Aqui se pretende contar con descripciones de conductas a lo largo de la
escala, haciendo un continuo. Donde supuestamente Permite identificar
inmediatamente el punto de la escala donde puede caer el evaluado. Este
procedimiento utiliza un instrumento conocido como la escala de calificacion
con bases conductuales (BARS, siglas en inglés). La escala de calificacion
consiste en una serie cinco a diez escalas verticales, una por cada dimensién
importante del desemperico en el puesto y cocnh rangos por los incidentes

considerados criticos.

Clasificando a su vez los incidentes criticos cuando la conducta del
empleado da como resultado éxito 0 fracaso poco comun en algan aspecto del

trabajo.

Se colocan los incidentes criticos a lo largo de la escala y se les asignan

puntos de acuerdo con las opiniones de los expertos.

Por lo general la escala de calificacion con bases conductuales esta
elaborada por un comité que incluye a subordinados y directores; la labor de
dicho comité consiste en identificar todas las caracteristicas o dimensiones

pertinentes al puesto.
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219.1. ESCALAS DE CALIFICACION BASADAS EN EL

COMPORTAMIENTO.

Por sus sigias en inglés (ECBC), este método tiene como finalidad combinar
los beneficios de incidentes criticos narrativos y calificaciones cuantificadas, con
base en una escala cuantificada, en ejemplos narrativos especificos de buen o

mal desemperio.

Segun los promotores de este modelo aseguran que ofrece una evaluacion

mas adecuada y equitativa que las otras herramientas que se han comentado.

PASOS A SEGUIR EN ESTE MODELO:

1. Generar incidentes criticos

2. Desarrollar dimensiones del desempenio; conjuntar los incidentes en grupos
mas pequenios.

3. Reasignar incidentes: Asignacion de incidentes criticos originales a cargo de
otras personas que también conocen del puesto, con el fin de ajustar mejor
estos incidentes.

4. Se clasifican los incidentes: Agrupando los mas comunes.

5. Desarrollar un instrumento final: Un subconjunto de incidentes se utiliza como

“base del comportamiento” para cada dimension.
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VENTAJAS:

1. Es un indicador mas preciso, dado el detalle de los incidentes.

2. “Los criterios son mas claros” también a consecuencia de los incidentes y las
escalas empleadas.

3. Retroalimentacién: Proporciona retroalimentacion a las personas evaluadas.

4. Dimensiones independientes. Esto se logra con la agrupacion sistematica de
cinco o seis dimensiones del desempefio.

5. Consistencia: Estas evaluaciones parecen ser relativamente consistentes y

confiables.

DESVENTAJAS:

1. Se puede llevar mucho mas tiempo que el desarrollar cualquier otra

herramienta de evaluacion.

Hasta este momento no ha habido evidencias contundentes de que las
escalas de calificacion con bases conductuales reduzcan todos los errores de

calificacion previamente mencionados.

¢ Serman, Arthur W. “Administracién de los Recursos Humanos™, 2ed., Editorial Iberoamericana, México
“D.F.
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“La administracién para la calidad no es simplemente una estrategia.
Debe ser un nuevo estilo de pensamiento. La dedicacién a la calidad y a Ia
excelencia es méis que una buena prictica administrativa. Es un modo de

vida, que retribuye a la sociedad, ofreciendo lo mejor de uno a los demas”.

(Departamento de Comercio, 1992)

George Bush
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INTRODUCCION

La creciente aperiura de las economias en el mundo, ia ruptura de fronteras
comerciales y la globalizacion que vivimos actualmente, crea un nuevo
escenario del presente y el futuro, donde la calidad aparece como uno de los
principales centros de atencién para enfrentar con éxito la competencia

internacional en la elaboracién de productos y servicios.

Para cubrir las demandas especificas de un mercado cada vez mas exigente
y competido, es necesaria la creacion de organismos internacionales de
certificaciéon, cuyo objetivo primordial es la estandarizacion de normas y

requerimientos de calidad.

En organizaciones industriales, comerciales y de servicios, ya existen
departamentos responsables de medir la calidad, sin embargo; seria
importante preguntamos, ¢Quién es el responsable de esta tarea en una
_institucién de educacion superior?, ¢(Qué herramientas utilizan para realizar -
dichas evaluaciones?, ;A quiénes considera como los principales usuarios de
los servicios y del producto final que proporciona una institucion de estas
caracteristicas? Y finalmente ;Qué? y ;Quién? Toma las decisiones para el

mejoramiento de la calidad en estas instituciones.



Tanto las personas como las organizaciones insisten en adoptar una nueva
forma de vida, es por ello que se exige que esto sea aplicado a los procesos de

ensenanza aprendizaje.

El tema de calidad en la ensefianza no es nuevo y por el contrario existen
muchos y variados estudios sobre el tema; sin embargo dichos estudios se han
inclinado mas por los programas educativos, los planes de estudio, la creacién
de nuevas disciplinas, etc. Pero tal vez no se le a dado la importancia debida a

la opinidn de los beneficiarios de dichos servicios como se debiera.

Es muy importante mencionar que las personas que mejor podrian juzgar el
desempefio de una institucion de estas caracteristicas son: los alumnos, los
padres de familia, las empresas publicas y privadas, las personas que requieren

de servicios profesionales, el gobiemno y la sociedad en general.

Una vez comentado todo o anterior, seria un grave error No aplicar nuevas
_ estrategias administrativas para mejorar el funcionamiento de las instituciones
encargadas de la educacion superior en México; cuyo objetivo primordial es la

preparacion y desarrollo de profesionales para enfrentar los retos del siglo XXI.

Uno de los principales propésitos de esta investigacion es identificar todas
las deficiencias y areas suscaptibles de mejora de los modelos de evaluacién
del desempenfio, que se conocen actualmente y proponer un modelo basado en

el uso de herramientas estadisticas, filosofia de calidad y mejora continua



llamado caracterizacion de la calidad; en donde es posible tomar en cuenta las
opiniones de los clientes internos y externos, asi como los principales usuarios
de los servicios que ofrece un centro educativd. (Alumnos, empresas, gobierno,
particulares, etc.), para evaluar de una forma mas justa, equitativa, y objetiva al
personal docente de escuelas de nivel superior; con el fin de obtener mejores
resultados mismos que puedan ser transformados en informacion muy valiosa
para poder tomar decisiones propias del departamento de Recursos Humanos
tales como: premios de productividad; becas de estudio; programas de
capacitacién; sistemas de remuneracion de sueldos y salarios; satisfaccion de
los usuarios principales (estudiantes), perfeccionamiento de los programas de
estudio; actualizacidn de conocimientos de los que imparten la catedra
(capacitacion); conocimiento de las necesidades de personal calificado por
parte de las empresas; perfiles de los profesionistas de la actualidad; entre

muchos otros.

Se pretende que esta tesis sirva para gue las personas se den cuenta de la
_importancia que tiene el que los catedraticos de nivel superior no solo se les
evalle su nivel de desempeno, sino también la calidad para impartir su catedra,
y la actualizacién de sus contenidos tematicos. Se considera de suma
importancia llevar a cabo este tipo de evaluaciones dada la relevancia, el
impacto y la responsabilidad que tienen los catedraticos asi como las
instituciones educativas en la formacion de los futuros profesionistas, y es
preciso comentar que si queremos buenos profesionistas debemos empezar

par tener buenos catedraticos.
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Primero podemos sefialar ; Qué es un modelo para evaluar el desempeiio?,
¢ Para qué se evalua el desemperio?, ;Qué impacto tiene en el éxito de las
organizaciones la medicion del desempefio del personal?, en segundo lugar se
pretende proporcionar un panorama de lo que es la calidad como un nuevo
concepto de vida, en las organizaciones y en las personas; y en tercer lugar
explicar en qué consiste la caracterizacion de la calidad, como se puede
emplear como un modelo para evaluar el desempsfio y demostrar cuales serian
las ventajas de usar dicho modelo para evaluar el desempeno de los docentes

de nivel superior.

Este trabajo de investigacion sera muy Util para las personas que trabajen o
tengan relacién con la administracién del recurso humano, para fas personas
encargadas de la evaluag:ién del desempefo de los docentes, para los
directores de escuelas de nivel superior, maestros, estudiantes de
administracion y en general para una amplia gama de lectores, tanto de circulos

_empresariales como académicos.

Durante los estudios preliminares de esta investigacion se llegd a la
conclusién de que los actuales modelos de evaluacion del desempefio carecen
de aspectos matematicos y estadisticos que eliminen en cierta forma la
subjetividad de los resultados, el margen de error de la informacion y la

ambiglUedad para establecer los criterios 0 estandares a evaluar.
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Resumiendo, la educacién superior en México carece de modelos que
permitan evaluar y conocer la calidad de sus servicios, de sus catedréiticos y de

la institucidon como un todo.

Después de poder comprender esto, resulta obvio la necesidad de seguir
investigando sobre la relacion que guarda la calidad de los profesionistas, con
la de las instituciones de las cuales egresaron, asi como ia de los catedraticos

encargados de su preparacion.

Para desarrollar este trabajo, es necesario realizar una investigacion
documental de los actuales modelos para evaluar el desempefio, una
investigacién de campo para establecer el disefio de un nuevo modelo y
finalmente monitorear la propuesta, y de esta manera demostrar las bondades
de este nuevo modelo, sus desventajas, sus limitaciones, comprobar su
margen de error, y por ultimo establecer las diferencias de aplicar este modelo

y cualquier otro.

Para la realizacién de esta tesis se lievd a cabo una investigacién de tipo
documental y otra de tipo experimental; esta tesis esta dividida en seis capitulos

para facilitar su lectura y comprension.

El desamrollo de este trabajo como ya lo dijimos anteriormente se divide en
seis capitulos mismos que su vez se dividen en dos partes, una que es la parte

tedrica y la otra que es la parte practica, en el primer capitulo se establece el



planteamiento del problema, los objetivos y la hipotesis, en el segundo se
desarrolla el marco teérico; en el capitulo tres queda establecido el marco
conceptual y en el cuatro es una descripcion de la metodologia empleada. Y
finalmente los capitulos 5 y 6 corresponden a la propuesta y desarrolio del

modelo, analisis de los resultados, las conclusiones y propuestas de mejora.

vi
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I[CAPITULO 1]

PLANTEAMIENTO, HIPOTESIS Y OBJETIVOS

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Comparacion de los resultados que nos apartan los métodos tradicionales de
evailuacion del desempeiio del departamento de recursos humanos y ios
resultados que nos proporcionaria un modelo de caracterizacién de la calidad,
empleado para medir el desempefioc de! personal docente de instituciones

educativas de nivel superior.

Analisis de los estandares que se consideran en los métodos tradicionales
-de evaluacion del desempeiio vs. Los estandares que se consideran en el
modelo de caracterizacion de la calidad, para evaluar el desempeiio del

personal.

Andlisis de los resultados que nos podria proporcionar un modelo de
caracterizacion de la calidad empleado para medir el nivel de desempefio del

personal y de la informacion adicional o valor agregado que nos puede



proporcionar dicho modelo ¢on relacion a los modelos tradicionales de medicién

del desempenio.

2.1. HIPOTESIS

“La evaluacion del desempefio del personal docente de instituciones
educativas de nivel superior es mas efectiva si se hace utilizando herramientas
estadisticas usadas en los modelos de Caracterizacion de la Calidad y
Servicios, puesto que ademas de medir el d;esempeﬁo, tambien evalla el nivel
de calidad que se ofrece, sirve para detectar fortalezas y debilidades en el
servicio y nos proporciona informacion necesaria para tomar decisiones propias

del departamento de Recursos Humanos®.

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1. Disefiar un modelo de evaluacion del desempefio, que utilice herramientas
de caracterizacién de la calidad en el servicio con el fin de tener una
evaluacion mas objetiva, necesaria para la toma de decisiones por parte del

departamento de recursos humanos.



2. Con la adopcion de este modelo se pretende establecer una cultura de
calidad y mejora continua en la docencia y en las Instituciones Educativas
de Nivel Superior como un medio para lograr el éxito y un mejor nivel de

vida.

3. Se pretende con la adopcion de este modelo disminuir la subjetividad de los
modelos tradicionales de evaluacion del desempefio de las instituciones de
Educaciéon Superior, tomando en cuenta las opiniones y conociendo las
necesidades que demandan los Clientes respecto a las caracteristicas del
servicio que esperan por parte de ‘Ios maestros responsables de su

educacion y desarrollo profesional.

4. Con este modelo esperamos contar con informacion mas solida y objetiva
acerca del desempefio y la calidad de los docentes, que contribuya de
manera importante en las decisiones que le competen al departamento de
Recursos Humanos y sobre todo al mejoramiento de la calidad de los
docentes; asi como al establecimiento del perfil del docente que demanda la
los tiempos actuales, asi como el mejoramiento de instalaciones, equipo de
apoyo, material didactico, laboratorios, cuotas, programas de estudio, entre

muchos otros aspectos.
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MARCO TEORICO

2.1. LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN LAS INSTITUCIONES

EDUCATIVAS DE NIVEL SUPERIOR EN MEXICO.

La evaluacion de! desempefio no es un tema nuevo en la educacién, sin
embargo; las investigaciones que se han realizado sobre este tema se han
enfrascado en aspectos tales como la comprension del tema, su aplicacion, el
alcance, sus limitaciones, principalmente. Pero todos estos estudios coinciden
en que se necesita una basqueda‘ constante de la eficiencia y eficacia, por parte
de los docentes, los programas educativos, los métodos pedagégicos,

. actualizacion de material didactico, etc. En conclusién una busqueda constante

de la calidad y la mejora continua dentro de los centros educativos.

Cuando buscamos informacién acerca de la evaluacion en la educacion nos
encontramos casi siempre con temas relacionados a la evaluacién del alumno,

y muy poco, o casi nada, referente a la evaluacion de los docentes; es decir que



los estudios de educacion se enfocan mucho a los métodos de evaluacion de

los alumnos.

Respecto a este tema los libros de texto de la educacién en México, se
enfocan mas a la evaluacion de los centros educativos; en realidad existen
pocas aportaciones sobre sus métodos para evaluar el desemperio del docente,
para llevar a cabo dichas evaluaciones se toman en cuenta algunos estandares
tales como la antigiedad de los maestros, reconocimientos de cursos de
actualizacion, promedio de aprovechamiento de sus alumnos, grado de
estudios, dominio de técnicas de‘enseﬁanza, grupales, del programa, del
material didactico, observaciones del director del centro docente y de algin
comité evaluador, entre algunos otros aspectos que se nos puedan escapar. En
resumen podemos decir que existe un camino muy grande por recorre y sobre

todo un campo muy extenso para investigar.

Con esta investigacién lo que se pretende es disefiar, implantar y monitorear
los resultados de un modelo para evaluar el desempenio del docente utilizando y
combinando herramientas estadisticas que ya existen y son usadas para
evaluar la Calidad en el Servicio de las empresas de servicios, el cual fue
creado por Karl Albrecht!, con este modelo lo que se trata de demostrar es que

utilizandolo podemos evaluar el desemperio y la calidad de los docentes.

! Albrecht, Karl “Gerencia del Servicio”, 1% Ed,, Editorial Legis S.A., Colombia 1991, p.40.



Para poder adentrarnos mas en el contenido de esta tesis es necesario tener
un marco de referencia que nos permita conocer y desarrollar algunos temas
que se consideran de mucha importancia, tales como la evaluacion del
desempeio, la importancia de la evaluacion del desempeio en los centros

educativos y la calidad y mejora continua.

Dado que lo educativo constituye nuestro campo de estudio, queremos
iniciar un analisis sobre la incidencia del enfoque administrativo en el sector
educativo, particularmente en el ambito de la evaluacion del desempeiio.
Considero que el aspecto administrativo y el académico guardan cierta relacion
va que los dos tienen fines en particular, la eficiencia, por un lado y los

procesos cualitativos y cuantitativos por otro.

Esto se podria entender mejor si consideramos que las escuelas son
empresas que deben ser eficientes en la administracion de sus recursos; por tal
motivo no seria nada casual que se aplicaran modelos de evaluacidn del
desempefio de calidad similares a los que se aplicén en empresas, si
consideramos que estas funcionan como empresas productoras de servicios.
De tal forma se podrian establecer indicadores y criterios a evaluar y asignar
puntuaciones de una escala de valores determinada en una encuesta que sea
contestada por los alumnos, por considerar a8 estos como los clientes internos
de los servicios profesionales que ofrecen los docentes en las aulas de clases;
por medio de esas encuesta se puedan medir las necesidades reales de dichos

clientes, para posteriormente hacer uso de herramientas estadisticas que nos



permitan procesar y analizar los datos para que estos tengan mayor validez y
asi las decisiones concemientes al departamento de Recursos Humanos

tengan un sustento mas sélido.

Es preciso decir que ante la necesidad de evaluar a los maestros de
escuelas superiores, se debe recurrir al empleo de enfoques administrativos,
por considerar que estos garantizan de alguna forma fa obtencién de resultados

cuantificables en una forma mas clara y precisa.

Algunos estudios que se han hecho en el campo de la educacion, revelan
que existen elgunas desventajas al aplicar los meétodos administrativos para
evaluar el desempeno de los docentes, segun dichos_estudios al aplicar estos,
s0lo es posible captar los problemas a través de indicadores numéricos, pero
que no es posible conocer el origen de los mismos. Por otro lado, critican que la
forma de establecer dichos indicadores es arbitraria, y se cree que con ello no
se alcanza a explicar y comprénder el origen de los problemas; por lo tanto

consideran que mas que calidad se mide la cantidad.

v" También cuestionan el andlisis de resultados debido a que estos vienen de
indicadores arbitrarios; y también por considerar a los datos cuantitativos
como hechos relevantes en si mismos.

v Consideran que los datos se aglutinan, sin explicar ningun referente

conceptual



v Ofra critica es que el evaluador se limita a evaluar sdlo aquellas variables
que le son posibles de medir, pasando por alto algunos aspsactos intangibles
importanies.

v" Hacen una invitacion a no considerar como evaluaciones aquellas acciones

que solo aporten elementos cuantitativos.

Y son precisamente estos aspectos los que trata de debatir esta tesis con la

aplicaciéon de este modelo.

Sin embargo y contradictoriamente a las desventajas que ya se
mencionaron, en otros estudios se considera que para elevar la calidad de las
instituciones educativas no unicamente se deben usar evaluaciones a los
alumnos sing también a los programas, maestros, materiales, instituciones, etc.
Y por otro lado recomiendan complementar las evaluaciones con un

ordenamiento conceptual.

Una de las aportaciones mas importantes relacionadas con la evaluacién del
desempefio es que los instrumentos de medicion proporcionan puntos y otros indices
susceptibles de ser manipulados matemética y estadisticamente, lo que hace posible

manejar grandes cantidades de datos y comparar y analizar datos.

En una analogia que publica la SEP (Secretaria de Educacion Publica),
se puede leer en un apartado, "La evaluacién es un concepto poco

entendido en educacion: no esta claramente definido y frecuentemente se

10



utiliza para justificar procedimientos existentes, disimular problemas o
fundamentar decisiones que desea tomar un administrador”. En eseﬁ
mismo articulo menciona, “Es muy escaso el nimero de decisiones
importantes tomadas en el campo de la educaciéon en América Latina que

se basen en buenos estudios de evaluacién, porque los evaluadores no

han sido capaces de demostrar la necesidad o el valor de sus servicios”.

Una vez expuesto {o anterior podemos partir de lo que es la evaluacion en la
educacidén, su conceptualizacidn, sus aportaciones y sus limitaciones para
entrar en materia y comenzar describiendo e! modelo que se pretende

implementar, de donde viene y qué es lo que se pretende con el mismo.

2.2. CALIDAD Y MEJORA CONTINUA.

El modelo que se pretende establecer es una metodologia de calidad en el
servicio propuesto por Karl Albrecht, con la particular caracteristica en este
caso de adaptario a la evaluacion del desempefio de los maestros, ahora bien
nos podemos preguntar y ¢qué es una metodologia de calidad y para qué
sirve?. Bueno, un modelo de calidad nos sirve para responder preguntas tales
como: ¢ En realidad satisfacemos a los clientes?; ¢Los servicios que se ofrecen
estan realmente alineados con la vision de la empresa?; ¢Los clientes tienen

buena impresién de nosotros, es decir nos evalian bien? ; todas y cada una de

11



estas preguntas deben ser contestadas por un buen sistema de Administracion
de la calidad, y méas cuando existe un compromiso real y la participacién por

parte de la alta direccién.

Para poder describir este modelo es necesario conocer primero qué es la

calidad en los servicios, y que es la administracién de la calidad.

2.3. ;JQUE ES LA CALIDAD?

La calidad tiene que ver con la satisfaccion del cliente, en este caso el
cliente interno seria el alumno; porque cabe mencionar que los clientes de una
escuela son los alumnos, las empresas publicas y privadas, el gobiemo y la
sociedad en general. Sin embargo, en este caso hablaremos exclusivamente de

los alumnos.

Como va lo dijimos anteriormente la calidad de un producto o servicio no
consiste solamente en su apariencia externa, sino en el hecho que responda a

las verdaderas necesidades y expectativas del cliente.

De esta forma diremos que esas necesidades o expectativas del servicio las
llamaremos en lo sucesivo caracteristicas del servicio, de aqui se desprende el

termino de “Caracterizacion de la Calidad”.

12



El reto de !a calidad en el servicio es encontrar los mecanismos adecuados Y
retroalimentacién para conocer realmente las necesidades del cliente, en este
caso de los alumnos y una vez que hayamos obtenido dicha informacion,
adoptar una metodologia que detecte las desviaciones que existan en el

proceso de servicio para que este pueda ser mejorado.

Se llaman caracteristicas de la Calidad las propiedades, funciones y
atributos que el cliente busca de un articulo o0 servicio que adquiere; en este
caso seria el servicio que recibe el alumno por parte del maestros responsable

de impartir la catedra.

En realidad cualguier persona en condicién de cliente, usuario ¢ beneficiario
de un servicio, demanda que deban ser cubiertas sus necesidades ©

expectativas con la adquisicidn de dicho servicio.

Por eso es tan importante que el servicio que proporciona un maestro al
impartir su catedra sea con calidad, y esto solamente se puede lograr cuando
se satisfacen las necesidades que los alumnos demandan del maestro en el

aula.

De aqui nace |la necesidad de evaluar ia calidad del docente y medir en qué
grado posee las caracteristicas que se le requieren, dicho de otra forma evaluar

hasta qué grado es funcional.

13



2.4. LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS

Se le llama servicio a todas aquellas actividades que nos reportan beneficios

y que no son tangibles.

En este caso el servicio estaria compuesto por todas las actividades que
lleva a cabo un maestro al momento de impartir su catedra, ya que este es

considerado como parte fundamental del desarrollo académico del alumno.

El alumno recibe un servicio por parte del maestro, el cual puede evaluar de

acuerdo a sus expectativas y necesidades.
Otros ejemplos de servicios son los que nos proporcionan las dependencias
gubernamentales, los bancos, los centros educativos, los transportes, las

companias de teléfonos, por mencionar algunos ejemplos.

Las caracteristicas de la calidad, en los casos de los servicios, tienen que

ver directamente con la eficiencia de los mismos.

14



2.5, LA CALIDAD ES UN BENEFICIO PARA LA SOCIEDAD

El profesor Genichi Taguchi, uno de los autores mas importantes de la

filosofia de la calidad total, dice que en la medida en que los productos y

servicios sean de calidad, en esa misma medida la sociedad reporta menos -

pérdidas econdmicas. Por eso define la calidad como “la menor pérdida posible
que reporta la sociedad por los productos y servicios que adquiere, a partir del

momento en que el producto sale de la empresa rumbo al mercado”.

De este concepto podemos resumir que las empresas existen para el bien
de la sociedad, de manera que lo que es bueno para la sociedad es bueno para
la empresa; y lo que es perjudicial para la sociedad, lo es también para las

empresas e instituciones.

2.6. ;QUIEN ES EL CLIENTE?

En este caso el cliente principal es el alumno; ya que es quien recibe
directamente los servicios profesionales del maestro; por tal motivo es
precisamente el alumno quien debe quedar satisfecho principaimente con el

servicio que recibe.

15



Es por eso que tanto las instituciones educativas como los mismos maestros

deben esforzarse por ofrecer un servicio profesional de calidad.

Resumiendo lo anterior podemos decir que todas las expectativas de los
clientes deben estar contenidas en el servicio ofrecido en forma de

“Caracteristicas de Calidad”.

De aqui se desprende la importancia de identificar dichos requerimientos,

especificaciones, 0 expectativas del servicio ofrecido.

Una vez que se hayan identificado dichos requerimientos deben ser
transformados conforme a la voz del cliente en caracteristicas de calidad, las

que a su vez se conocen como especificaciones técnicas.

A este se llama Despliegue de la Funcion de la Calidad (DFC), vy en inglés

Quiality Function Depbyment (Q.F.D).

La calidad no es solamente un juego de palabras es toda una técnica, un
arte o una nueva forma de vida; para lo cual existen disciplinas especificas que

estudian la Administracion de la Calidad.

16



2.7. JQUE ES LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD?.

La Administracion para la Calidad Total, es un proceso de cambio en si que
suministra el ambiente propicio para lograr un cambio de las organizaciones

dirigido hacia el logro del éxito.

La capacitacién es una de las principales tareas de la Administracién de
Recursos Humanos y es ademas un elemento esencial para implantar cualquier
programa de TQM (Administracion de la Calidad Total); y a su vez la evaluacién
del desempefic es una de las herramientas mas importantes con que cuenta la
Administracibn de Recursos para la deteccibn de las necesidades de
capacitacion, de aqui se desprende la importancia que tiene la evaluacién del
desempeno para cualquier programa de Calidad Total y Mejora Continua. Las
organizaciones mas importantes y que han logrado el éxito tienen una estrecha
relacion con TQM, la cual se debe seguir manteniendo para que una empresa

pueda seguir en la cuspide.

2.8. JLA CALIDAD CUESTA?

Para algunas empresas un programa de calidad es un costo, sin embargo

para las organizaciones que tienen vision, la calidad es una inversion que
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asegura el éxito; en un estudio realizado por {a oficina de Contabilidad de
Estados Unidos (GAO "General Accounting Office), llevo a cabo una evaluacié;u
de los 20 concursantes con mayor numero de puntos en el premio nacional de
calidad Maicolm Baldrige en un periodo de dos afios, para medir el impacto de
las practicas de TQM en sus organizaciones. Aungue cada compaiiia desarrolld
su sistema en un ambiente diferente, en casi todos los casos los que usaron
técnicas de TQM lograron mejores relaciones con el personal, mayor grado de
satisfaccidon de la clientela, mayor productividad, aumentos en la rentabilidad y
mayor penetracion en el mercado. Se han visto resultados similares en
compariias que concursan por el prestigiado premio Deming en Japdn. Los
resultados, que representan cuatro décadas de experiencia, confirman que hay

una relacién marcada entre la calidad y las utilidades.?

Para la administracibn de la calidad es muy importante que las
organizaciones mantengan una mentalidad abierta y dinamica, para asegurar la

competitividad futura de una empresa o incluso para su supervivencia.

Para muchas empresas un programa de TQM, unicamente se debe aplicar
para las grandes corporaciones; sin embargo, los resultados de un programa de
TQM en compahias pequenas aporta resultados excelentes puesio que se
pueden realizar cambios y evaluar resultados con mayor rapidez que en una

gran empresa.

2 Jablonsky, Joseph R. “TQM: Como Implantarlo”. Ira. Ed., Editorial CECSA, México D.F. 1995.
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Se considera que TQM es una filosofia de administracion © un conjunto de
principios que sirven de guia y permiten que alguien lleve a cabo una mejor
direccion, Otra puede ser que se le considere como un conjunto de
herramientas sofisticadas de medicién y estadistica que muy poca gente
utiliza en su trabajo cotidiano y atin menos llegan a comprender. Ambos
puntos de vista estan parciaimente en lo correcto. Hay dos elementos distintivos

de TQM los principios de TQM y las Herramientas

Sin embargo, podemos resumir que estas herramientas cualitativas y

cuantitativas nos permiten entender mejor como se opera.

Y sobre todo nos permiten medir las mejoras sobre la calidad, conociendo de
esta forma si se estan alcanzando las metas individuales y organizacionales.
Cabe mencionar también que las herramientas estadisticas que se utilizan en
estos programas de calidad no son nuevas ni de reciente creacioén, sin embargo

lo interesante es la aplicacion y el uso de dichas herramientas estadisticas.

En empresas manufactureras se puede medir fAcilmente un parametro de
calidad, por la naturaleza de sus actividades; sin embargo, en una empresa de
servicios como lo son las instituciones de educacién no es posible determinar
dichas parametros con la misma facilidad. Una excelente medida de calidad

seria la disminucion de las quejas por parte de los clientes (alumnos), o de ofra

« 3-Jablonsky, Joseph R. “TQM: Como Implantarlo”. 1ra. Ed., Editorial CECSA, México D.F. 1995.
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forma el incremento de su satisfaccion y entusiasmo acerca del servicio que

reciben.

2.9. EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Y LA CALIDAD TOTAL.

Tratando de hilar todo lo que hemos venido comentando acerca de la
importancia de la calidad, vamos a mencionar cudl es la funcidén del
departamento de Recursos Humanos cémo parte del proceso de la Calidad y la

Mejora Continua.

Una' vez que se disefa el contenido del servicio a prestar y el sistema de
prestacién, corresponde al agente humano desarmrollar las acciones
encaminadas a que la entrega ael producto o servicio al cliente alcance un
nivel excelente de calidad. Sin la intervencion del elemento humano no es
posible hacer funcionar el mecanismo tendente a “entregar el producto o

servicio con Calidad”. S6lo el hombre en definitiva, es quien presta el servicio.*

El departamento de Recursos Humanos juega un papel muy importante
dentro de las operaciones de TQOM la clave de esto estd en lograr el

establecimiento de una cultura de Calidad Total por parte de todo el personal de
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cualquier organizacién, esto se hace una vez que el departamento de Recursos
Humanos se asegura que el personal, reuna el nivel éptimo de calidad que
requiere la organizacion y esto a su vez lo conseguimos precisamente utilizando
algunas estrategias tales como la evaluacion del desempefio de los miembros
de la organizacion. También entre otras muchas cosas determina los perfiles
del personal que se requiere en la organizacion con el fin de que toda persona
que ingrese a dicha organizacidn sea considerada como una inversion duradera

¥ NO una inversion a corto plazo.

Se puede decir que para que-un programa de Calidad de Servicio marche
sobre ruedas, debe existir una relacion perfecta entre |as especificaciones del
pﬁeét; y las caracteristicas de quien I'b‘ocupa; por eso es importante que aparte
de la evaluacion del desempeiio se lleve a cabo un estudio del contenido del
puesto asi como del proceso de seleccidon por parte del departamento de

Recursos Humanos,

; - Segun Tom Peters, la nueva era de la calidad, la innovacién y la
competitividad demanda "trabajadores altamente Cualificados” que constituyan
la fuente principal de mejoras intrinsecas en los productos y servicios. La

calidad empieza en la formacion y termina en la formacién.

Ademas los planes de vida y carrera y los estudios de seguimiento y

desarrollo de los trabajadores de una organizacion, merecen una atencion muy

* Larrea, Pedro. “Calidad de Servicio”. Ira. Ed Edit. Diaz de Santos.
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especial por parte del Departamento de Recursos Humanos. La productividad,
la satisfaccion del cliente, la formacion del empleado, la rotacién y el desarrollo
o tipo de mando son fundamentales en el area de recursos Humanos para la

implantacion de un sistema de Calidad en el Servicio.

En un esfuerzo por desarrollar un Plan General de Calidad, en una
Institucién de Educacién Superior, tratamos de que el lector sittie a esta como
una empresa de servicios y de esta forma sea mas facil la comprension de los
temas de Calidad antes expuestos. Ademas podemos resumir todo diciendo
que un maestro es un profesional que ofrece un servicio consistente en la
imparticién de conocimientos; y ademas funge como guia de sus alumnes y es
responsable de su desarrollo académico, por tal motivo es de suma importancia
para el maestro y para la institucion educativa conocer las expectativas de sus

alumnos a través de una evaluacion que nos proporcione retroalimentacion.

Con lo que acabamos de leer ya nos podemos dar una idea de lo importante
, Que es para cualquier tipo de organizacion el medir el nivel de satisfaccion del
cliente, las caracteristicas y atributos del servicio que ofrece, ademas de la

implantacién de un plan de Calidad y Mejora Continua.

Se puede observar también el papel que desempefia el departamento de

Recursos Humanos en cualquier programa de TQM y de Calidad en general.

22



2.10. EN QUE CONSISTE EL MODELO QUE SE PRETENDE IMPLANTAR.

Como ya Io mencionamos, los alumnos mediante las experiencias que tienen
de sus maestros y sus propias expectativ.as son los indicados de sefialamos si
el servicio es bueno o malo; para llevar a cabo esto es necesario capturar sus
comentarios y estos analizarlos a travées de herramientas estadisticas que nos
permitan un andlisis mas facil y practico de toda esta informacion y
principalmente que nos permitan detectar situaciones tales como el indice de
satisfaccién de cada uno de sus maestros; si los centros educativos hicieran

esto constantemente, estariamos hablande de un verdadero plan de calidad.

Para poder implantar un plan de calidad, es necesaric conocer realmente las
necesidades que el alumno espera le sean satisfechas por sus maestros
durante la imparticién de la catedra, y el deber de la escuela es el de contar con
los medios adecuados para escﬁchar la voz de los alumnos, puesto que en ia
medida que la escuela conoce las expectativas de los alumnos y las puede
satisfacer en esa misma medida la escuela logra una mejor calidad en sus

servicios.
La calidad en los servicios es fundamental para asegurar que la empresa es
diferente de las otras empresas de su mismo giro, por los servicios de calidad y

alta competencia en el mercado de los servicios. Esto se puede explicar mejor
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diciendo que la diferencia competitiva estd en agregar valor al servicio y

ofrecerlo en forma superior a la competencia.

Una vez que analizamos lo importante que es [a implantacion de un Plan de
Calidad, ahora debemos pasar a conocer un poco acerca de lo que es la
Evaluacion del desempefio, cuales son sus principales aplicaciones y usos,
qguiénes son los responsables de la evaluacion del desemperfio, qué métodos

existen y un andlisis de las ventajas y desventajas de cada uno de ellos.

2.11, EVALUACION DEL DESEMPENO

Los sistemas de evaluacion del desemperio tambien llamados evaluacion del
mérito, evaluacion de los empleados, informe de progreso o evaluacién de
eficiencia funcional, no son uha novedad en las organizaciones, se han
difundido en las empresas grandes y pequefias, publicas y privadas; hasta este
momento se considera que son los Unicos medios 16gicos para desarrollar en
forma efectiva una evaluacién benéfica tanto para las personas como para las
organizaciones; a las organizaciones les sirve como retroalimentacion de un sin
nuimero de actividades manejadas por el departamento de Recursos Humanocs

tales como:

Compensaciones
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» Mejora del desempefio y/o servicio

+ Plan de vida y carrera en las organizaciones.
e Promociones

« Capacitacién

¢ Transferencias

¢ Cesantia

¢ Despido

« Investigacion del personal

¢ Planeacién de mano de obra

¢ Entre muchos otros.

A la persona evaluada también le sirven de mucho los sistemas de
evaluacién del desempeifio, principalmente para obtener retroalimentacion de su
desempeiio y de esta forma atacar debilidades y explotar fortalezas. Ofrecen
una oportunidad para que el supervisor como el subordinado se reunan y

revisen el desempeiio det tltimo relacionado con el trabajo.

Podemos resumir que los sistemas de evaluacion del desempeio sirven
para reforzar la capacitacion, asi mismo para elaborar mejores planes de

desarrollo y crecimiento de los empleados y mejorar su conducta.

Podemos citar muchas de las bondades que ofrece un sistema de

evaluacion del desempefo, de una forma mas practica podemos mencionar
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como también contribuye al éxito tanto del empleado como de la organizacién,

puesto que se puede mejorar considerablemente la calidad.

En este momento existen temas muy importantes como la contabilizacion del
capital intelectual en las organizaciones, por lo tanto la evaluacién del
desempefio adopta una posicién mas relevante dado que ofrece una alternativa
al permitir evaluar el desempeiio de los empleados con relacion a las metas de
la organizacion, permitiendo asi una mejor contabilizacion del desempefio de
las personas y contribuyendo de esta forma a lograr una manera mas eficaz de

administrar el recurso humano.

Para poder lograr todos estos beneficios, es necesario contar con sistemas
que midan el desempefio de ios trabajadores, contra estandares objetivos que

reflejen la verdadera situacién del puesto.

. 2.12. OBJETIVOS DE UN PROGRAMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Hasta ahora se ha hecho poco para lograr una verificacion real y cientifica
de sus efectos; la evaluacion del desempefic es una especie de inspeccion de

la calidad.®

»% Ydalberto Chiavenato, “Administracién de Recursos Humanos”, 2*. Ed,, Editorial Mc. Graw Hill, México
D.F. ‘
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9.

. Posibilidad de hacer una revision del desempefio entre el trabajador y el

supervisor, con relacion a los estandares establecidos y la actuacion real.

. Posibilidad de detectar las fuerzas y debilidades de |a fuerza laboral.

. La creacion de planes y programas de capacitacion mas acordes con las

debilidades de los trabajadores.

. Proporcionar una base mas justa y equitativa de la compensacion salarial.
. Evaluar la calidad del personal de la organizacion.

. Fomentar la discusion de la necesidad de superacion por parte del personal.

Contribuir a mejorar la educacion del personal.
Replantear los objetivos del puestc, mejorar la comunicacion entre el
supervisor y el subordinado y mejorar las relaciones humanas entre estos.

Proparcionar informacion basica para la investigacion del recurso humano.

10.Estimular la calidad y ta productividad de los trabajadores.

11.Proporcionar oportunidades de crecimiento para el personal.

12.Proporcionar informacion necesaria para establecer los perfiles de los

candidatos en un programa de seleccién.
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2.13. DESVENTAJAS DE LOS SISTEMAS DE EVALUACION DEL

DESEMPENO:

Existen algunas desventajas de la evaluacion del desempefio principalmente
en el establecimiento de los estandares, las caracteristicas y los atributos a
evaluar; asl como también las personas evaluadoras y la forma de obtener los

resultados, tales son los siguientes aspectos:

1. Existencia de criterios poco claros: escalas de evaluacion demasiado
abiertas a la interpretacion.

2. Efecto de Halo: problema que se presenta cuando la calificacién que hace un
supervisor a un subordinado en una caracteristica, influye en la calificacién
de esta persona en las otras caracteristicas.

3. Tendencia central: tendencia 'a calificar a todos los colaboradores en la
misma forma, como caliﬁcarloé a todos en el nivel promedio.

4. Condescendencia o severidad: este problema se presenta cuando un
supervisor tiene la tendencia a calificar a todos los subordinados ya sea muy
alto o muy bajo.

5. Preferencias. Tendencia a permitir que las diferencias individuales como
edad, raza y sexo afectan las calificaciones de evaluacion que reciben los

empleados.
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6. Cuando son evaluados por compaferos, pueden salir a flote algunos
sentimientos, prejuicios o estereotipos asi como la popularidad de las
personas a evaluar.

7. Cuando se rompe la confidencialidad en el manejo de las formas de revision,
se pueden crear rivalidades interpersonales o lastimar los sentimientos y
fomentar |a hostilidad hacia los compaferos de trabajo.

8. Si la evaluacidén no se relaciona con el puesto no tiene validez.

9. Cuando se utiliza la autoevaluacién, las personas evaluadas suelen
presentarse asi mismos con un enfoque muy favorable.

10.Puede existir error en la calificacién tal como:

v’ Error de halo

v' Error de indulgencia ¢ severidad: no establecer bien los rangos o las
escalas a usar.

v Error de tendencia central; Cuando son muchos los empleados

v Error por informacién reciente: la evaluacion se ve afectada cuando se
toma en cuenta sodlo la parﬁdpadén mas reciente de la persona evaluada.

- 11.Puede existir mucho margen de error en razon de las escalas de calificacion,

especiaimente aquellas que no incluyen descripciones cuidadosamente

hechas.

12.Subjetividad de los esténdares a evaluar.

13.Cuando se utiliza la autoevaluacion, es posible que exista una diversidad
muy grande de objetivos o estandares a alcanzar que provoque que el
autoevaluado se pierda en su evaluacion.

14.Los empleados no siempre estan en condiciones para autoevaluarse.
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15.Pueden diferir en demasia los resultados de la autoevaluacion con la
evaluacién del jefe.
16.Los objetivos del desempefio se pueden volver demasiado personales,

individuales, subjetivos y personalizados.

2.14. RESPONSABLES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

El departamento de Recursos Humanos sirve como 6rgano asesor y de

formulacién de politicas con respecto a las evaluaciones del desemperio.

L a oficina de Recursos Humanos ofrece asesoria y apoyo con respecto a las
herramientas de evaluacién que se deben utilizar, pero que deja las decisiones
finales sobre los procedimientos de evaluacién a los jefes de las divisiones
operativas; en el resto de las empresas, |a oficina de personal prepara formas y

procedimientos detallados e insiste en que todos los departamentos las utilicen.

En algunas organizaciones existe una rigida centralizacion de la
responsabilidad por la evaluacidon del desempefio, principalmente por el
departamento de Recursos Humanos; aunque cabe mencionar que esta
responsabilidad no siempre recae en dicho departamento, en algunos otros
casos, se asigna a una comision evaluadora, con la participacion de

evaluadores de diversas areas de la organizacion; en dichas comisiones existen
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evaluadores permanentes y evaluadores transitorios, los permanentes por |o
general estan compuestos por un representante de la alta direccion, el
presidente del mismo, un representante de Recursos Humanos, si es posible
por algun ejecutivo del drea de organizacién y métodos. Y por otro lado los
transitorios se componen por el director del area, el gerente del departamento,
el jefe de seccion y el supervisor del evaluado; cabe mencionar que esta
estructura puede cambiar de acuerdo a las politicas de cada organizacién. Es
muy importante resaltar que las organizaciones que utilizan este tipo de comité,
tiene como uno de los principales fines, el mantener un cierto equilibrio entre
opiniones muy favorables y opiniones muy desfavorables, razén por la cual se
considera que es motive de un margen de error muy elevado, dado que tanto
los representante permanentes, como los transitorios suelen adoptar muy en
serio su papel y arrojar informacion que se va a los extremos dando como
resultado que la informacién final tenga el error de tendencia central; y por lo

tanto sea subjetiva y con un alto margen de error.

Los gerentes y supervisores han servido tradicionaimente como evaluadores
del desempefio de sus subordinados, quienes cuentan con informacién para
verificar el desempefio de sus subordinados; pero, estos suelen carecer de
conocimientos especializados para poder proyectar, mantener y desarrollar un
plan sistematico de evaluacion del desempeifio de su personal; ademas que
este criterio puede reducirse al simple juicio superficial y unilateral del jefe con
respecto al comportamiento funcional del subordinado; es necesario ir @ un nivel
cie ma)'(or profundidad.
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