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INTRODUCCION

La evaluacién de desempefio en dependencias gubernamentales,
especificamente en gobiernos municipales, representa uno de los

grandes retos para la administracién publica.

Las formas de gestion en el gobierno han cémbiado, un claro ejemplo
es el interés por parte de los directivos de conocér el grado de
cumplimiento de los programas en las administraciones federal, estatal
y de unos afos a la fecha, municipal; Por tal motivo los funcionarios se
han dado a la tarea de invertir tiempo y presupuesto en evaluaciones

de estos programas.

En la dltima década dependencias de nuestro pais han sido objeto de
estudio de instituciones académicas y consultorias de recursos
humanos, con el fin de evaluar programas de desarrollo social,
proyectos de seguridad publica y comunitarios y hasta en algunos

casos la evaluacion de los gobiernos locales en su totalidad.

De hace poco tiempo a la fecha la administracion publica se preocupa
principalmente por la eficacia y eficiencia de sus'instituciones, Ziccardi
(1997) menciona que existe un amplio consenso en relacién con que
las evaluaciones son herramientas Utiles y necesarias para el

desempeno gubernamental, de ahi que se considera indispensable



priorizar la elaboracion, aplicacion y analisis de resultados de una
evaluacion de desempefio dentro de las instituciones.
Hugo Nicolds Pérez Gonzalez (2002) declara lo siguiente sobre la

importancia de evaluar a los servidores publicos:

‘La evaluacion del desempefio permite contar con una
retroalimentacion a los servidores publicos, orientandoles para dirigir
sus esfuerzos y minimizar sus deficiencias, logrando en consecuencia
una motivacion y mayor satisfaccion en su labor. Se requieren medidas
precisas de desempefio para una adecuada seleccién de quienes
deben conformar el equipo de trabajo, también permite decidir quienes
son merecedo.res de promocién y compensar esfuerzos. Los resultados
de la evaluacion pueden aportar ideas Utiles para refinar las practicas

existentes o establecer nuevos métodos”.

Dentro del marco de una modernizacion de la administracion publica, el
punto central del presente proyecto es realizar un diagnéstico sobre la
actitud y conocimiento de los servidores publicos hacia los procesos de
evaluacion de desempefio dentro de la Secretaria de Desarrollo Social

y Humano en el Municipio de San Pedro Garza Garcia, Nuevo Leén.



Ubicacion del problema

El Plan Municipal de Desarrollo de San Pedro Garza Garcia 2003-2009
menciona que éste es una de las entidades municipales mas
importantes a nivel nacional por su desarrollo socioeconémico, de ahi
que el gobierno municipal busque distinguirse por su calidad en los
servicios, construccion de obras publicas, séguridad y en el desarrollo

social de la comunidad.

Debido a los altos estandares de buscar la calidad en los servicios de
la administracién publica, en los procesos referentes a los recursos
humanos se presenta una rigidez en la evaluacion de su desempefio,
por el alto nivel de desarrollo y las caracteristicas de la poblacion

quienes buscan un mejor desemperio de los servidores publicos.

Bajo este escenario se busca modificar con esta tendencia de mejora
en la administracién publica, por medio de los procesos de

evaluativos enfocados en el desemperio de los funcionarios.

Por esto es preciso describir el nivel conocimiento y la actitud de los
funcionarios acerca de la definicion y los procesos de evaluar su propio

desempefio y el de sus subogdinados,



para que se establecen indicadores para la formacion del servidor

publico enfocado a eficacia y eficiencia en su desempenio.
Justificacion

Durante la administracién 2006-2009, .el gobierno municipal,
encabezado por Fernando Margdin Berlanga, tiene entre sus
principales ejes dentro del Plan Municipal de Desarrollo la propuesta de
promocion y realizacion de programas culturales, deportivos,
educativos y artisticos de acuerdo a las dependencias que rige Ia

Secretaria de Desarrollo Social y Humano.

Se espera que mediante la presente investigacion se logren obtener los

siguientes beneficios:

e Organizacional: al conocer el grado y actitud sobre los procesos
la evaluacion de desempefio, se hace posible una previa
sensibilizacion en los funcionarios publicos hacia este concepto

para una eficiencia de sus dependencias.

e Académico: Contar con un registro escrito partiendo de las

teorias organizacionales.



e Documental: Puesto que no existe registro de ninguna
investigacién de esta naturaleza dentro del Estado de Nuevo
Ledn, si bien se realizan estudios enfocados a evaluar
resultados en las dependencias, se deja de lado un seguimiento

documentado de los mismos.

Propésito del Proyecto
Generar un documento que otorgue informacion clara sobre el
conocimiento de los servidores publicos en relacion a la Evaluacion de

Desempefo en la municipalidad.
Delimitaciones

El presente proyecto busca la repercusién directa de sus resultados a
nivel de Ié administracion del Municipio de San Pedro Garza Garcia
con miras que el documento que se genere sea una contribucién al
desarrollo de una mejora en los procesos de informacién internos de la

administracion publica en general.

Se busca llegar a obtener una visible mejora del desempefio de los
funcionarios publicos y apoyo al fortalecimiento de su

profesionalizacion, buscando asi contribuir en el camino



hacia la generacién de un Servicio Civil de Carrera a nivel municipal,
puesto que existe nivel federal y estatal se presentan avances

significativos en esta area.

Finaimente se espera empatar a la administracién publica con las
teorias de psicologia organizacional y dejar atrds el modelo cerrado

institucional previamente que prevalece en la actualidad.



CAPITULO 1: Marco Teérico

1.1 ORGANIZACION

Resulta indispensable definir a la organizacién puesto que es parte

fundamental del desarrollo de la sociedad. Las organizaciones permiten

alcanzar metas que no seria posible siquiera pensar de manera

individual. Como ejemplo de estas se mencionan las instituciones

gubernamentales, escuelas y/o familias. Es decir que todo ambito de Ia

vida social esta inmerso o determinado por una organizacion.

De lo anterior deriva la dificultad de definir simplemente este concepto

por lo que se toman puntos de vista desde la administracion y la

psicologia organizacional:

L]

Una organizaciéon se define a partir de la creacién de una
estructura, la cual determina las jerarquias necesarias y
agrupacion de actividades, con el fin de simplificar las mismas y
sus funciones dentro del grupo social. La organizacién es un
grupo humano, compuesto de especialistas que trabajan juntos

en una tarea comun. Drucker (1993)

Una organizacion es un conjunto sistemético de personas

encaminadas a realizar un propdsito especifico. Sus



caracteristicas son: estructura

tener proposito  definido,
sistemética y personas. Robbins (1996)

Gibson, Ivancevich y Donnelly (2001) definen la estructura
organizacional como un conjunto de tareas que propician un
comportamiento intencional, individual y grupal, como una
unidad controlada por dos o més individuos que trabajan hacia
una meta o metas en comdan.

Chiavenato (2007)

explica en el siguiente cuadro de como se

constituyen las organizaciones:

: Organizaciones j ——
i i
\ Vi

\ B

\W/

—

Qué son

Queé tienen

Qué hacen

Personas

Comportamiento
hurmano

Satisfacen
necesidades
Desarrollan grupos
Crean accion
organizada
Kaotivan Personas

Desarrollan
aclitudes

Contnbuciones

Organizadas

Estructura
organizacional

Nacen

Crecan
Setransforman
Acuerdan

Se dividen

Perscnas que
realizan alguna
achvidad

Procesos
organizacionales

Producen productos
¥ Servicios s
Coninibuyen al bien
de la sociedad
Comunican

Toman decisiones

Fuente: Tomado de Chiavenato (2007).



En toda organizacion existen reglas y normas de comportamiento, que

deberan aplicar a la totalidad de sus miembros de forma que esto

permita la obtencién de sus objetivos.

A continuacién se mencionan los elementos que para Chiavenato

(2007) debe tener toda'organizacién:

Estructura: Se refiere a un marco fundamental en el que habra
de operar el grupo social. Esta establece la disposicion y
correlacion de funciones, jerarquias y actividades necesarias

para lograr los objetivos.

Sistematizaciéon: Habla de la coordinacion racional de

actividades y recursos que facilitan un trabajo eficiente.

Agrupacion y asignacion: Se trata de un proceso referente a
las actividades y como deben estar bien distribuidas para poder

realizarse correctamente.

Jerarquia: Es indispensable el establecimiento de niveles de
autoridad (que determinan las responsabilidades) dentro de toda

organizacion.

Simplificacién de funciones: Entre méas sencillos sean los
métodos establecidos para realizar un trabajo mucho mejor sera

el resultado obtenido.



La estructura organizacional es entonces el pilar de toda administracion
independientemente de su tipo. Strategor (1988) opina que la
estructura organizacional es el conjunto de las funciones y de las
relaciones que determinan formalmente las funciones que cada unidad
deber cumplir y el modo de comunicacién entre cada unidad; y
Mintzberg (1984) sugiere que es el conjunta de todas las formas en que
se divide el trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacion de las
mismas. Lo importante es que cada persona asuma un rol en el que se

espera que obtenga el mayor rendimiento posible.

La forma de ilustrar la estructura o patron formal es llamada:
organigrama, un ejemplo de este puede verse en el Anexo 8 del
presente proyecto que muestra el Organigrama de la Secretaria de

Desarrollo Social y Humano.

Los procesos son las actividades que dan vida a la estructura de una
organizacion, algunos ejemplos son: la comunicacién, toma de
decisiones, socializacién y desarrollo profesional. Cuando estos
procesos no funcionan bien pueden surgir problemas dentro de la

organizacion, Gibson (2001).
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Para esto también es conveniente tener en cuenta las necesidades de

las organizaciones y las personas que las componen, a continuacién

se presentan las expectativas de ambas partes segin Chiavenato

(2007):

Lo que las personas esperan de la
organizacion

Lo que la organizacion espera de

las personas

- Un excelente lugar de trabajo

- Oportunidad de crecimiento,
educacion y carrera.

- Reconocimiento y
recompensas: salario,
beneficios e incentivos.

- Libertad y autonomia
- Apoyo: Liderazgo renovado

- Capacidad de empleo y de
ocupacion.

- Camaraderia y comparfierismo
- Calidad de vida en el trabajo
- Participacién en las decisiones

- Distraccion, alegria y
satisfaccion.

Enfocarse a la misién de la
organizacion.

Enfocarse en el cliente sea
interno o externo.

Enfocarse en las metas y
resultados a alcanzar.

Enfocarse en-la mejoria y el
desarrollo continuo.

Enfocarse en trabajo
participativo en equipo.

Compromiso y dedicacién

Talento, habilidades,
competencia.

Aprendizaje constante y
crecimiento profesional.

Etica y responsabilidad social.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Chiavenato (2007).
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1.2 ENFOQUES SOBRE EL ESTUDIO DE LAS ORGANIZACIONES

Existen diferentes enfoques para resolver problemas especificos dentro

de las organizaciones, los cuales parten de disciplinas cientificas.

Robbins (2004) afirma que los campos predominantes en el estudio de

las organizaciones son: psicologia, sociologia, antropologia y ciencia

politica.

A continuacion se describe la concepcion tedrica de cada una de estas

disciplinas segun Robbins (2004):

La psicologia‘es la ciencia encargada de la medicion y, bajo
determinadas circunstancias, la modificacién de conducta del ser
humano. Hoy en dia aparecen trabajos en la psicologia
relacionados con aprendizaje, percepcion, personalidad,
emociones, capacitacién, eficacacia, motivacién, toma de

decisiones, etc.

Los socidlogos se encargan de estudiar el sistema en que los
individuos desempefian sus papeles, contribuyen ademas al
estudio de comportamiento grupal, sobre todo a la hora de

estudiar su conflictiva.

12



- La psicologia social combina aspectos de psicologia y
sociologia. Se enfoca sobre todo en los cambios, su proceso y la

reduccion de obstaculos en el mismo.

- La antropologia por su parte estudia las actividades del ser
humano como un todo, combina ciencias naturales, sociales y
humanas creando un rharco de referencia que resulta muy util a
la hora de hablar del como se desenvuelve el ser humano en un
ambiente organizacional, y como esto se da de diferente manera

dependiendo la cultura en que se encuentre.

- La ciencia politica estudia el comportamiento de individuos y
grupos en un ambiente politico. Los temas de interés son la
estructura de los conflictos, la distribucion del poder y Ia

manipulacion.

La psicologia organizacional puede ser de utilidad para todo tipo de
instituciones; Fernando Zepeda Herrera (1999) la define como la rama
de la psicologia que se dedica al estudio de los fenémenos
psicolégicos individuales al interior de las organizacibnes, y a través de
las formas en que los procesos organizacionales ejercen su impacto en

las personas.
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1.3DEFINIENDO LAS ORGANIZACIONES EN TIEMPOS DE CRISIS

A partir de la crisis financiera surgida a fines del 2007 las
organizaciones se han vuelto puntos clave para la resolucién positiva
de la misma, estas intentan mantenerse a flote a pesar de los estragos
ocasionados por el capitalismo que se traduce en desempleo y recorte
de presupuestos, de ahi que un punto cléve hoy en dia es obtener

procesos eficaces.

Es justo por los recientes cambios en la economia mundial que resulta

necesario revisar hacia donde va la concepcion de la organizacion hoy.

El filosofo Heraclito expresé que lo Gnico que permanece es el cambio
y las organizaciones lo enfrentan diariamente. Y qué mejor ejemplo
que esto que la crisis econdmica y el sin nUmero de reacciones que

esta desata en organizaciones de cualquier magnitud.

Gibson (2003) sefiala como hasta hace poco tiempo el cambio en los
mercados era lento y casi imperceptible puesto que la estabilidad
econdmica era mas una regla, de ahi que el enfoque_ organizacional
estaba centrado en la jerarquia piramidal, reglas y regulaciones. Un

claro ejemplo de lo anterior se encuentra en grandes corporativos como

14



Ford, General Electric e IBM que dominaban casi por completo el
mercado y alcanzaban sus metas mediante sistemas jerarquicos
rigidos que iban desde altos ejecutivos hasta empleados a nivel

operacional.

En los 70’s cambian las regulaciones gubernamentales y la tecnologia
de informacion de tal manera.que aparece fnucha mas competencia a
nivel mundial, las fuerzas sindicales se disparan asi como las
demandas de los consumidores, en consecuencia la presién para
cambiar el modo de operar las organizaciones aumento

considerablemente.

Chiavenato (2007) por su parte afirma que gran parte de la sociedad
esta migrando del sector industrial al de servicios, de trabajo manual al
mental; Lo que marca un cambio hacia una era postindustrial basada
en el conocimiento. Las personas y sus conocimientos y habilidades

mentales se convierten en la base principal de una nueva organizacion.

Hoy se habla de una sociedad basada en el conocimiento, la
competencia se eleva y hace que las organizaciones tengan que
responder con mayor velocidad a los cambios del entorno, lo que
modifica sus antiguas caracteristicas y las lleva a ser virtuales, globales

y complejas.



Toda la presion ejercida por la catastrofica realidad financiera lleva,
lamentablemente, a que muchas organizaciones hoy en dia no midan
las consecuencias de sus esfuerzos por adaptarse a este entorno y
sacrifican al factor humano en su esfuerzo por lograr resultados

recurriendo al subempleo o despido masivo como una alternativa.

José Manuel Casado (2003 pp. 32-33) anéliza los principios para la
gestion del capital humano contextualizado en la globalizacion y deja
claro que sin duda la época de constante cambio econémico y social se
caracteriza por el bagaje de saberes y experiencias con que gran parte
de la poblacién cuenta que se espera que puedan adaptarse

a las nuevas condiciones. Es decir, la era del conocimiento trae
consigo consecuencias de adaptacion que exigen altos grados de

exigencia.

Muchos conocimientos permanecen y se acoplan a nuevas doctrinas y
procedimientos, otros, sin embargo, desaparecen y exigen un nuevo

aprendizaje.

Cuando una organizacién es consciente del valor de su capital de
conocimientos debe centrarse en aumentar dicho valor, es decir
favorecer la creacion de conocimiento y el flujo del mismo, sin
embargo, Casado (2003) advierte que uno de los mayores problemas

al que se enfrenta una organizacion es no ser realmente consciente de

16



lo que se sabe de tal manera que el conocimiento no esté disponible

para quienes lo necesitan.

Cualquiera que sea el tipo de organizacion debe tener siempre en
cuenta los significativos cambios que se han dado en esta nueva era
virtual, se reta a’ la construccibn de un sistema en constante
crecimiento y expansién dentro de las rédes de comunicacion, la
tecnologia, y una inevitable influencia mercantil pero sobre todo al

conocimiento.

1.4 LA IMPORTANCIA DE LA EFICIENCIA Y EFICACIA EN LAS
ORGANIZACIONES

Como ya se ha mencionado a lo largo del presente texto, la

organizacion moderna requiere determinadas caracteristicas distintas a

las que se contemplaban hace relativamente poco tiempo.

Dos son las caracteristicas clave que se consideran hoy en dia al

hablar de organizacién: Eficiencia y eficacia.
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En el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012 se fij6 el compromiso de
mejorar la eficacia y eficiencia gubernamental, mediante estrategias
que permitan el uso honesto, inteligente y austero de los recursos
publicos, asi como la aplicacion de acciones de sistematizacion,
digitalizacion y profesionalizaciéon de los servidores publicos para
incrementar la calidad en la formulacion. de procesos, tramites y
prestacion de servicios publicos. (Presidéncia de la Republica de

México, 2009).

A continuacion se sefiala el punto la definicién de Chiavenato (2007) de

estos conceptos:

o Eficiencia: Es una medida normativa de la utilizacion de los

recursos en los procesos.
e Eficacia: Es la medida normativa del logro de los resultados.

La capacidad de satisfacer una necesidad de la sociedad

mediante los productos (bienes y servicios) qué proporciona.

18



Referirse a eficacia, entonces, supone hacer las cosas, cumplir
objetivos, cumplir una actuacién administrativa estricta. En el cuadro

anterior se comprende mas las diferencias entre eficiencia y eficacia.

Esto es un indicador direbto de que las organizaciones necesitan
estructurarse de tal manera que alcance altos niveles de eficacia, de no
ser asi el nivel de eﬁciencié se vera perjudicado y los afectados no
serian solamente los miembros de dicha organizacion sino toda la

poblacion para quienes la administracion trabaja.

La eficiencia medira la capacidad de accion de un sistema de lograr el
cumplimiento de un objetivo, habla directamente sobre realizar bien las
tareas. Dicha medicion puede realizarse tanto a escala macro como
micro puesto que compete a organizaciones de gobierno como a las

organizaciones de caracter privado.

Eficiencia Eficacia

- Importancia de los medios

- Hacer correctamente las
cosas

- Resolver problemas

- Salvaguardar los recursos

- Cumplir tareas y

- Importancia de los
resultados y fines

- Hacer las cosas correctas

- Alcanzar objetivos

- Optimizar la utilizacién de los

ERE AL E?gtlgrfgf resultados
- Capacitar a los y
agregar valor

subordinados

o - Pr i i
- Mantener las maguinas oporcionar eficacia a los

subordinados

Fuente: Chiavenato (2007), Adaptado de: REDDIN, William J., Administragao por objetivos: o

método 3D, Sao Paulo, Atlas, 1978, pp. 22, 43 y 79
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Lo anterior es una clara muestra del cambio que se esta dando
actualmente en cuanto a administracion publica se refiere, esto en
busqueda de dejar atrés la confusién entre eficiencia y eficacia que

habia predominado en el pasado.

1.5 ADMINISTRACION

Ahora bien, expuesta la concepcién de la organizacion, y su deber
ser, es importante definir el concepto de administracion. A continuacién

se presentan definiciones de tedricos del pensamiento organizacional:

Chiavenato (2004) indica que la administracion es el proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr

los objetivos organizacionales.

Robbins y Coulter (2005) por su parte lo ven como la coordinacién de
las actividades de trabajo de modo en que se realicen de manera

eficiente y eficaz con personas y a través de ellas.
Hitt, Black y Porter (2006) definen la administracién como el proceso de

estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro de

metas, para llevar a cabo las tareas en un entorno organizacional.
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Koontz y Weihrich (1990) indican que la administracion es el proceso
de disefiar y mantener un entorno en el que trabajando en grupos los

individuos cumplan eficientemente objetivos especificos.

Dicha concepcidén se funda en la moderna administracion que nacid
alrededor del afio de 1911 cuando se publicé en el libro “Principios de
la administracion cientifica” de Frederck Winslow Taylor quien planteé

la bases para el cambio de la forma de administrar las empresas.

A un siglo de la division de trabajo expuesta por la corriente de Taylor o
el Taylorismo, se han vivido cambios dramaticos en la formas en la

administracion del trabajo.

En los afnos posteriores del taylorismo, Rifkin (1994) expone que el
sistema de las direccioﬁes organizativas era como un pesado gigaﬁte,
un poderoso fabricante capaz de producir un gran volumen de articulos
normalizados pero carente de la flexibilidad necesaria para realizar los
tipo de rapidos cambios requeridos para ajustarse a las sUbitas

transformaciones en el mercado nacional y global.
Es importante reconocer a manera de linea del tiempo las distintas

formas de concepcién de la administracién organizacional que han

surgido, esto se presenta de manera grafica a continuacién:
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Industrializacion

Industrializacion

Erade la

clasica neoclasica informacion
Periodo 1900-1950 1950- 1990 1990-
. Matriarcal y mixta. Fluida y flexible,
Funcional, Enfasis en la totaimente
Estructura burocratica, piramidal, descentralizada.

organizacional

centralizada, rigida e
inflexible. Enfasis en

departamentalizacion
por productos

Enfasis en las
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Chiavenato Idalberto “Administracion de Recursos Humanos’ Pag. 9. McGraw Hill. México,

2007.

En el contexto actual, la administracion se enfoca principalmente a la

eficiencia y efectividad como ya mencionamos, puesto que toda

organizacion efectiva garantiza mayor productividad y bajos costos.
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1.6 ADMINISTRACION PUBLICA

Se ha establecido que la administracion se define el gestionar los
procesos de una organizacion, én la administracion publica no es muy
diferente, pero por su naturaleza politica y socioecondémica se vuelve
un concepto complejo, es un término en palabras simples, que define al
conjunto de organismos o dependencias que realizan la funcion

administrativa del Estado.

“Segun Serra Rojas (citado por Faya, 1983), la administracion publica
es el conjunto de medios de accion, sean directos o indirectos, sean
humanos, materiales o morales, de los cuales dispone el gobiemno
nacional para lograr los propositos y llevar a cabo las tareas de interés
publico que no cumplan las empresas privadas o las particulares y que
determinan los poderes constitucionales, legalmente dedicados a
recoger y definir la politica general de la nacién.” (Coeto Lucero Miguel,

1977. Pag. 44).

Las personas asocian que la administracién publica pone en contacto
directo a la ciudadania con el poder politico, para satisfacer los
intereses publicos y que nace en el modelo tedrico descrito por el

socidlogo Max Weber como burocracia. (Robbins, 2000).
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Max Weber (1979) definia la burocracia ideal con seis puntos:

e Divisién del trabajo. Estos deberan delimitarse de manera

sencilla, en tareas simples y habituales.

e Jerarquia de la autoridad. Deben organizarse todos poscargos

bajo el control y supervision de uno superior.

e Seleccion formal. A la hora de designar a los miembros de la
organizacion la seleccion habra de hacerse en funcién a su
desemperfio técnico, tras haber obtenido capacitacién vy

presentar un examen formal.

e Reglas y procedimientos formales. Buscando uniformar la
actitud de los empleados los gerentes habran de poner especial

atencion en las reglas formales de la organizacién.

* Impersonalidad. Los reglamentos deberan aplicarse en la

totalidad de los empleados.

» Orientacion de carrera. Cualquier empleado dentro de una
organizacion debera tener la posibilidad de “escalar de nivel”
dentro de la misma, desarrollando asi su desempefio

profesional.
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Robbins (2000), experto en comportamiento organizacional, define a la
burocracia como una forma de organizaciéon que se caracteriza por la

division del trabajo, jerarquias, reglas y reglamentos de tipo impersonal.

Ante este panorama la burocracia se convierte en un término complejo
para los ciudadanos e incluso para los funcionarios ya que el término
los ha convertido por consecuencia en servidores publicos ineficientes,

por decirlo de una forma.

1.7 FORMAS DE GESTION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA EN

MEXICO

Considerando que el objeto de estudio del presente proyecto se
encuentra inmerso en una organizacion gubernamental es conveniente
reconocer el panorama por el que atraviesa la Funcion Publica en
Meéxico, es por ello que en este apartado se hard una revisién de las

tendencias de la administracion publica y su forma de gestion.

Hoy en dia las coyunturas que ha tenido la sociedad mexicana ., como
el cambio de un partido en el poder, la globalizacién y todo lo que le
compete a estos hechos, han dado importancia a atender mas las

formas de gestion publica
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en las administraciones de los gobiernos ya sea Federal, Estatal y

hasta hace unos afios en el municipal.

Conocer el modelo tradicional nos da una pauta para una comprension

significativa de las perspectivas de administracion publica.

Modelo tradicional de Administracidn Publica

2. Prepondera criterio
juridico-técnico en
toma de decisiones.

Modelo
tradicional

1. Enfoque
burccratico

3. Separacion
entre politica y
administracion

T
H

!

1
-
\‘\

4. Establece estructuras
altamente jerarquizadas
¥ centralizadas

Fuente: Maria del Carmen Pardo, Colegio de México. “Transparencia y acceso a la
Informacién: presupuestos de la Gestién Publica moderna” 2008,

Desde hace mas de medio siglo, el modelo tradicional ha aumentado

las criticas entre la sociedad sin importar su profesion o status laboral.
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En los afos 30’s, el paradigma de la burocracia fue el blanco de critica
de los intelectuales (Barzelay 1998), algunos censuraban la idea que la
organizacion formal fuera la principal determinante de la eficiencia y
efectividad, otros exhortaban que se considerada como un procesos

donde todos los empleados buscaran coordinar sus labores con las de

los demas.

Mientras que otros criticaban la idea de que, dentro de las jerarquias,
el ejercicio de la autoridad unilateral fuese una receta para un buen

gobierno.

Otros mas argumentaban que en el paradigma burocratico el
significado de la economia y la eficiencia eran conceptualmente
confusos y muchos llegaban a sugerir que los responsables de los
presupuestos analizaran los costos y los beneficios sociales de los
programas gubernamentales en vez de enfocar su atencién

exclusivamente en los gastos.

Algunos manejaban su preocupacion acerca de la inclinacion de los
empleados de las dependencias operativas mas hacia a la obligacién
que a la mision y vision y ciertos intelectuales hallaron indicios para
sugerir que algunos de las tramites de los sistemas administrativos

eran indtiles.
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Todo esta secuencia de argumentos fueron incorporados a la corriente
principal de la practica y al pensamiento académico sobre Ila

administracién publica en el marco estadounidense.

En Mexico, por su parte, Argielles y Goémez (1995) senalan en su libro
“Hacia la modernizacion administrativa: Una propuesta de la sociedad”
los principales puntos del parecer de la sociedad con respecto al
funcionamiento de la administracion publica y los retos que esta habra
de enfrentar:

e La administracién publica requiere adelgazar sus estructuras

¢ Organizar con flexibilidad

¢ Realizar la funcidon del servicio orientado a los usuarios

e Erradicar los vicios de corrupcion

* Profesionalizar el personal

¢ Incorporar tecnologia

* Revisar politicas

e Sistematizar procesos

¢ Disminuir las regulaciones

e Disminuir el centralismo

e Mejorar el sistema de informacion

e Mejorar la eficiencia

¢ Mejorar la productividad

e Simplificar los tramites administrativos

e Crear sistemas de auditoria interna y externa
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¢ Evaluar el desempenio objetiva, justa y periédicamente

o Sistematizar procesos administrativos y de informacién

o Fortalecer los valores

e Mejorar las remuneraciones de los trabajadores del estado
e Construir la carrera de Servicio Civil

e Capacitar

¢ Preverinsumos de trabajo suﬁcienfes

e Orientar hacia la calidad total, eficiencia y eficacia.

e Disenar indicadores de productividad.

¢ Buscar coordinaciones entre las dependencias.

Actualmente con un entorno abierto a los cambios, se han dado
avances significativos para un progreso en el aparato administrativo en
el gobierno, como podemos apreciar en el cuadro presentado mas
adelante que muestra los puntos en que se debe trabajar para llegar a

la modernizacion de la administracién publica.

Moctezuma (1999) indica que la modernizacién administrativa consiste
en vislumbrar una politica administrativa- institucional de Estado,
sustentada en una reingenieria de procedimientos en las instituciones
gubernamentales, animada por el objetivo de lograr eficiencia y eficacia
en unidades independientes orientadas a resultados mediante la

definicion clara de objetivos por alcanzar en mediano y largo plazo.
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}
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Seleccion/Promocion g
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-Intereses Colectivos

Fuente: Tomado de Moctezuma (1999)

El cuadro anterior la organizacién gubernamental se propone una
organizacion de sistema abierto, eso se refiere a un conjunto de
elementos relacionados que desarrollan una actividad para lograr

determinado objetivo o propésito. (Chiavenato, 2007. pp.11)

Y asi el gobierno busca tener un aparato administrativo mas eficiente,
que haga que la sociedad perciba mejores servicios, y que apoye a
quienes estan dentro de este aparato a reivindicarse para buscar

intereses colectivos.

De lo anterior deriva una nueva forma de gestioén publica, esto supone
un conjunto de doctrinas administrativas que buscan establecer
estructuras, procesos y rutinas orientadas a satisfacer a los usuarios
(clientes). Como se muestra a continuacién en el cuadro adaptado de

Pardo, M. (2009):
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Cambio de paradigma en la administraciéon puablica

Modelo Tradicional

Modeib Nueva
Gestion Puablica

Recursos y
Procesos

Asignacién de recursos
basada en la justificacion de
gastos

Los procesos se apegan a
reglamentos

Evaluacion agregada

Asignacion de
recursos con base en
mediciones de
desempefio

Redisefio de
procesos
administrativos para
la obtencién de
resultado

Evaluacién en base a
resultados

Rendicién de
Cuentas y Control

Rendicion de cuentas politicas
y jerarquicas

Control basado en insumos

Involucra poco a la ciudadania
en relacion a politicas publicas

Rendicion de cuentas
en base a recursos
utilizados y metas
alcanzadas

Control basado en
resultados

Involucra méas a la
ciudadania en la
toma de decisiones y
en la evaluacién de
las politicas

Cultura
organizacional

Burocratica, apegada a
procedimientos y rutinas

Poco flexible y resistente al
cambio

Respuesta ineficaz a la
cambiante demanda
ciudadana

Busca mejorar el
desempefio

Otorga autonomia de
presupuestos para
administras las
dependencias y
permitirles flexibilidad

Busca la satisfaccion
del ciudadano

Adaptado de Pardo Maria del Carmen de diapositivas Transparencia y acceso ala
Informacién: presupuestos de la Gestién Pablica moderna 9 de abril del 2009
www.funcionpublica.gob.mx/web/powerpoints/conf_01.ppt
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Los conceptos organizacionales se incorporan en la funcién o gestién
publica donde predomina un ideal del deber ser de un funcionario y se
abre una brecha generacional de las practicas administrativas en los

gobiernos en turno.

Es un modelo que invoca la libertad y cree en la posibilidad de elegir,
de ahi deriva su propuesta sobre la responsabilidad que requiere una
asignacion clara de deberes, no la dispersion del poder. Omar Guerrero

(2008).

Este concepto de nueva gerencia publica redefine la gestién en que se
combina empresario y gerente. La buUsqueda de manejar a las
instituciones publicas bajo un modelo empresarial implica que estas
muestren una imagen que vaya de acuerdo a este, dejando claro que

quienes las dirijan deberan ser profesionales bien capacitados.

En la actualidad, como lo dicta la modernizacion de la administracién
publica esta debe caracterizarse por ser flexible, abierta, innovadora y
creativa, clara para sus trabajadores y clara y cercana para la

comunidad a la que deben beneficiar.
Es importante que los servidores publicos se interesen en la comunidad

para poder captar sus necesidades y demandas, y al mismo tiempo

buscar alternativas de solucion. Pero ;Cémo lograr esto si no estan
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capacitados? ;Y como capacitarlos si no han sido evaluados para

conocer sus areas de oportunidad? .

Es por ello, que dentro de la administracion publica mexicana, se
insiste en que esta nueva forma de gestion busque replantear las
funciones y tareas de sus servidores, para obtener mediante esto una
organizacion eficiente.

Es decir, considerar al factor humano como el punto clave para elevar

eficiencia y eficacia del servicio publico.

Lo anterior deja claro que el propoésito primordial de una nueva gestion
publica buscara “hacer mas con menos’, es decir, disminuir los gastos

de gobierno y aumentar su eficacia.

Como sefiala Guerrero (2008), esta nueva revolucién gerencial
involucra directamente al Estado, su gobierno y su administracion, de
modo que debe abandonar al modelo weberiano y adoptar el esquema

de mercado.

La modernizacion administrativa no es un proceso que se esta
construyendo, sino que ha estado y esta conformandose en las
perspectivas tedricas del analisis econoémico del derecho, de la teoria

del nuevo institucionalismo econdémico



y de la teoria de la eleccidn publica, de ahi nuestro interés en que la
modernizacién administrativa en nuestro pais se incorpore en cada
plan de desarrollo, en cada proyecto social y cada nueva
administracién y por su legado esta coaccionando ante la burocracia
proponiendo constantemente nuevas visiones y una de estas visiones

es el cambio de comportamiento del funcionario publico.

Las instituciones publicas exigen destrezas y habilidades, pero quienes
son las que dan vida a las instituciones son los funcionarios, asi que en
términos mas concretos es conveniente empezar hablar de servidores
publicos, los cuales son los gestores de la administracion publica y

representan su capital humano.

1.8 EL SERVIDOR PUBLICO/ CAPITAL HUMANO

La nueva concepcién de la administracion publica hace alusién a un

servidor publico reformado.

Por servidor publico entendemos a toda persona que desempefie un
empleo o cargo o comisién de cualquier naturaleza en las
dependencias gubernamentales, este sera responsable de sus actos y

la manera en desempefnie sus funciones.



Puede clasificarse a dichos servidores:

* Segun su naturaleza juridica de vinculacion (Relacion civil y

relacion laboral)

e Segun su rango: Altos funcionarios, funcionarios y empleados.

Duhalt Kranss, (1990).

Resulta de suma importancia delimitar el perfil de los funcionarios

dependiendo su rango, a continuacion se presenta una delimitacién

de cada uno;

Altos funcionarios: Son las personas de primer nivel en el
gjercicio de la administracion publica. Su funcién se identifica
con los fines del Estado. La nota caracteristica de esta
categoria en la administracion publica, es que la inestabilidad
de sus miembros en los cargos asignados o logrados por la
via del sufragio es mucho mas marcada que en los niveles
inferiores e implica enla mayoria de las veces la culminacién
de la carrera dentro del servicio civil. (P. ej. Presidente de la

Republica, Gobernador y Alcalde.)

Funcionario: Persona que realiza una funcién publica, tiene
poder de decision, mando, y ejercicio de autoridad. (P.ej.

Secretarios, Jefes de Estado y Diplomaticos).

(O8]
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e Empleado: Aquel que preste un servicio para un érgano de

Estado.

Queda claro que toda decisiéon tomada por un servidor publico ha de
repercutir, sea para bien o para mal, directamente sobre la poblacion.
Por esto resulta muy importante modifiqar la creencia que existe tanto
por parte de la poblacion como dentro de las mismas instituciones, de
que vicios como corrupcion y burocracia son las formas que
predominan en cuanto a manejo organizacional de administracion

publica se refiere.

Una vez que las expectativas puestas en los funcionarios publicos no
son alcanzadas, el nivel de credibilidad que la sociedad manifiesta va
en declive. Y solo mediante la nueva forma de gestién publica descrita
con anterioridad se espera reformar dicha imagen y generar con esto

mejores resultados.
La Unica manera de llegar a ese punto que se busca es priorizando la

posicion del funcionario dentro de la organizacion. La concepcion del

funcionario pablico como el capital humano de dicho organismo.
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Casado (2003) El término Capital Humano fue utilizado por primera vez

por el nobel de de Economia Theodore W. Schultz, en 1961 desde

entonces este concepto se ha popularizado enfatizando sobre la

premisa de que las personas son una fuente de generacién de riqueza,

una inversion que puede marcar la diferencia entre triunfar y perecer.

De un par de décadas a la fecha el Gobierno Federal ha puesto énfasis

en que la funcion publica se lleve a cabo correctamente, esto mediante

la Secretaria de la Funcion publica, organismo que pretende:

Promover la cultura de la legalidad y el aprecio por la rendicion
de cuentas.

Ampliar la cobertura, impacto y efecto preventivo de la
fiscalizacion a la gestion publica.

Inhibir y sancionar las practicas corruptas.

Articular estructuras profesionales, eficientes y eficaces del
gobierno.

Mejorar la regulacion, la gestion y los procesos de la APF.

Optimizar el uso y aprovechamiento de los inmuebles federales.

Los motivos por los que surge el servicio civil de carrera en México

segun Moctezuma:

La demanda de personal altamente calificado para afrontar los

nuevos retos que asume la funcion publica.
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e Las nuevas condiciones prevalecientes en el ambito mundial.
o El profundo desprestigio de los funcionarios publicos debido a
casos de corrupcion abuso de funciones e impunidad en el

ejercicio de sus funciones.

Esta Secretaria tiene la siguiente Misién: Consolidar un Gobierno
honesto, eficiente y tranéparente. Y como Vision para el afio 2020

contemplan que la ciudadania participe y confie en la Funcién Publica.

A mayor o menor medida esta regulacién del desempefio de los
servidores publicos no se queda solamente a nivel Federal puesto que
tambien se lleva a cabo a nivel Estatal ¥ recientemente se ha
incorporado a nivel municipal. Un claro ejemplo de lo anterior es el
Municipio de General Teran, Nuevo Leon, que desde 2005 cuenta con

registro de un cdédigo de ética especifico para sus servidores publicos.

El ideal de un servidor publico, entonces, seria que estos fueran
emprendedores, que tengan una mayor responsabilidad sobre sus
funciones y en aras de conseguir lo anterior es que se propone la
incorporacién del Servicio Civil de Carrera en la totalidad de la

administracion publica.
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1.9EL SERVICIO CIVIL DE CARRERA

“un sistema de administraciéon

con un servicio civil de carrera

que no tenga un buen sistema

de evaluacion no puede funcionar
eficientemente” Esteban Moctezuma.

Desde hace mas de una década la administracion publica
contemporanea ha impulsado el servicio civil de carrera, que busca
incorporar a las dependencias un sistema integral de profesionalizacién

y evaluacion de desempefio en los servidores publicos.

A comparacién con otros paises, en México resulta aun un tema
transitorio en los gobiernos turno, asi como un tema un poco dificil de

aterrizar entre los funcionarios.

El servicio publico de carrera es solo una politica variable dentro de Ia
administracion publica, por lo que no es posible discutirla sin hacer
referencia a la estructuras gubernamentales y su propia evolucién,
como lo explica el Comité de Expertos eh Administraéién Publica de la
Organizacion del las Naciones Unidas, "las refonﬁas a los servicios
civiles contemporaneos estan particularmente relacionadas con las
reformas administrativas centradas en la accién estratégica, el
fortalecimiento de las instituciones de gobierno y los procesos de toma

de decisiones, coordinacion y eficiencia del sector publico" (UNPAN,

ONU.)



A nivel federal se tiene referencias amplias puesto que existe un
6rgano responsable de controlar o disefiar los sistemas de un servicio
civil de carrera y esté se encarga de documentar los resultados
obtenidos, a nivel estatal queda un campo limitado ya que se cumple
en teoria con capacitaciones a funcionarios pero sin ejercer del todo el
cumplimiento de los objetivos de este servicio civil y a nivel municipal,
que es a lo que se refiere de manera concreta el presente proyecto, se

ha encontrado que en la practica es inexistente.

Desde 1995, algunas dependencias ya han realizado el servicio civil
de carrera o buscan de cierta forma sistemas de profesionalizacién de
los funcionarios, el cuadro siguiente especifica los organismos que han
prestado atencion al tema expuesto:

Servicios Civiles en México

INSTITUCION SERVICIO DE CARRERA
Comisién Nacional del Agua Sistema de Especialistas en Hidraulica
Instituto Federal Electoral Servicio Profesional Electoral

Instituto Nacional de Estadistica, | Sistema Integral de Profesionalizacion
Geografia e Informatica.

Procuraduria Agraria Servicio Profesional Agrario

Procuraduria General de Justicia del | Instituto de Formacién Profesional
Distrito Federal.

Procuraduria General de la Republica |Carrera de Agente del Ministerio
Publico Federal

Secretaria de Educacion Publica Carrera Magisterial

Secretaria de Relaciones Exteriores | Servicio Exterior Mexicano

Sistema de Administracion Tributaria | Servicio Fiscal de Carrera
(Secretaria de Hacienda y Crédito
Puablico).
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Otro ejemplo encontrado acerca de este tema es en el Banco de
Mexico, donde si bien no existe formalmente un servicio civil, en la
practica se han consolidado ciertas tendencias, como la .valoracién de
la experiencia y el mérito, que han arrojado buenos resultados

(Contreras 2009).

También encontramos los casos de la Secretaria de Relaciones
Exteriores que cuenta con su “servicio exterior mexicano”, el Instituto
Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica con su “Sistema
integral de profesionalizacion”, y el Instituto Federal Electoral con su

“Sistema de profesionalizacion del servicio electoral’.

El servicio civil en México es una necesidad latente que se ve reflejada
en estas dependencias quienes lo han establecido, aunque unas con

mayor grado de madurez y desarrollo que otras.
El cambio es posible si nos enfocamos en una profesionalizacién de los

servidores publicos tal cual como en las organizaciones privadas existe

el desarrollo de talentos.
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Preguntas claves serian:
e ;Como sabemos que las tareas y funciones de los servidores
publicos son llevadas a cabo con eficiencia?
o ;Como sabemos que el puesto que ejerce un servidor es el

correcto a su perfil?

Es necesario que la labor de todo funcionario sea reconocida y
recompensada, que reciba retroalimentacién y promociéon en caso de

merecerlo.

El capacitar, evaluar, y gestionar a un funcionario resulta esencial para
cumplir la mision y vision de la institucion. Como en las organizaciones
formales, el departamento de recursos humanos da claridad a estas

interrogantes, en las instituciones gubernamentales.

Lo ideal seria que los departamentos de recursos humanos tuvieran un
rubro que especificara y facilitara estos temas, pero en la practica estos
procesos son poco comunes y ademas vistos por los mismos
funcionarios como complejos, por la misma burocratizacién y el

rutinario papeleo ya mencionado.
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El servicio civil de carrera, debera necesariamente, emplearse como un
instrumento para dar oportunidad a que los trabajadores se proyecten a
niveles superiores dentro de la administracion publica, previniendo que

no se alteren las normas protectoras ya existentes.

La calificacion profesional de los servidores publicos debe darse como
condicion para el desarrollo, eficiencia y productividad en las diferentes

areas de la gestion gubernamental.

Es imprescindible fomentar una cultura laboral orientada hacia el
trabajo en equipo, asi como una mayor integracién entre las distintas
areas y el sistema, deberd desarrollar y mantener cuadros de
profesionales que en forma sistematizada y ordenada permitan una

renovacion continua de los mismos.

Los cuadros de profesionales deberan formar parte del sistema

permanente de capacitacion y tendran entre otras funciones:

e Promover el avance en los programas de trabajo lograr mayores
niveles de eficacia.
e Permitir y establecer oportunidades de promocién y alta

especializacion a través del desarrollo profesional.
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e Obtener seguridad y certidumbre laboral en el ejercicio de sus

actividades.

Para garantizar cumplir con el trabajo que conlleva la profesionalizacién
de los servidores publicos, el gobierno federal cuenta con un organismo
encargado de esto: La Secretaria de lFuncién Plblica, esta realiza
tareas como la coordinacion de capacitaciones especiales para algunas
secretarias, pero falta aun masificar el seguimiento del desarrollo

profesional del servidor.

El proyecto para crear e implantar un verdadero Servicio civil de
Carrera en la Administracion Publica, debera las siguientes
caracteristicas:

Caracteristicas de un buen servicio civil

Proceso Caracteristicas

Reclutamiento amplio: seleccién pro mérito y con base en

Ingreso L
9 procedimientos transparentes.

Formacion | Actualizacion permanente; especializacion en funciones.

Evaluacién | Instrumentos objetivos; insumo para toma de decisiones.

Promocion | Proceso basado en méritos; posibilidad de carrera horizontal.

Sancién Mecanismos justos y transparentes

Fuente: http://www joseacontreras.net/ServProfCarrtUAEM/sercivmex.htm consultado 20/03/09.
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Por tanto, mas alla de la conveniencia o pertinencia de institucionalizar
servicios de carrera, debe discutirse su factibilidad econémica,
administrativa y politica, sobre todo en el caso de érganos municipales

de control, cuyas dimensiones y posibilidades financieras son escasas.

En Nuevo Ledn como en otros estados de la republica se localizan un
organo lo que son los Institutos de Profesionalizacion para el servidor

Publico pero igual este no cumple con la totalidad de sus'. objetivos.

Las bases para el servicio civil se realice, se encuentra en especifico,
en el articulo 123 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos

mexicanos, en su apartado “B”, detalla:

VII.  La designacion del personal se hara mediante sistemas que
permitan apreciar los conocimientos y aptitudes de los aspirantes. El

Estado organizara escuelas derAdministracién Publica.
VIIl. Los trabajadores gozaran de derechos de escalafén a fin de que

los ascensos se otorguen en funcion de los conocimientos, aptitudes y

antigiiedad.
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Se sefiala como objetivo principal del servicio civil de carrera mejorar
el desarrollo de los servidores publicos y apoyar la disminucién de la
discrecionalidad en la organizacién de los puestos y la corrupcién, pero
para cumplir con ello se requiere establecer mecanismds de control
gue son dificiles de monitorear, como la evaluacion de desempefio y la

rendicion de cuentas. (Moctezuma, 1999. pp. 50)

La administracién de municipios o municipalidad, va en desventaja
para poder establecer un servicio civil de carrera y una causas es la

falta de recursos financieros y la ausencia del manejo de personal.

De esta forma, es posible advertir que los érganos de control son un
terreno propicio para el establecimiento de servicios civiles de carrera.
No obstante, es necesario también estar conscientes de que estos
sistemas requieren financiamiento, capacidad administrativa y de

gestion y lo que se ha llamado “voluntad politica”.

El resultado de la practica del servicio civil de carrera en otras regiones,
auxiliara a reflexionar acerca de este tema, para posteriormente
focalizarnos en la evaluacion de desempefio el interés principal para

el desarrollo del proyecto.

46



El servicio civil de carrera en Francia ha tenido un éxito significativo,
Joseé Contreras (2006) enlista algunos argumentos de los objetivos que
cumple haber implementado el servicio civil de carrera en este pais:

o El sistema de carrera es un sistema bien organizado.

e Existe un enfoque muy claro de carrera en donde el desarrollo
de los funcionarios publicos esta definido desde el momento en
que inician su formacién profesional.

» Se tiene una especie de aseguramiento de calidad a través del
cual se cuida que la gente en formacion -efectivamente
aprendera a trabajar.

e Hay una especie de amalgama en la que los involucrados que
van a recibir el impacto de la actuacién de los servidores
publicos, participen en la formacién y en la definicién de los
sistemas de carrera desde las escuelas y las dependencias que
van a reclutar a estos funcionarios hasta los sindicatos.

e Se conserva una mayor dependencia entre la funcién publica y

el poder politico.

Mientras que en paises de Latinoamérica la experiencia es muy

diferente, por que al igual que en México la rigidez del sistema hace

que la implementacion sea diferente de acuerdo a leyes y normas.
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Moctezuma (1999) registra puntos importantes de lo que México debe

implementar para tener un servicio civil centrado y organizado:

Un proceso gradual de implementacion del sistema con tiempo
limite determinado para la transformacién de todos los puestos y

cargos en plazas de servicio civil.

Una estructura organica con una sola organizacién directriz que
tenga mayor jerarquia que las dependencias, y cuyas
resoluciones sean de observancia obligatoria.

Una organizacion rectora que realice estudios para el
establecimiento de politicas, que vigile el cumplimiento de la
normatividad y las politicas, que resuelva los problemas que se
susciten en la materia y que evalle objetivamente las
modificaciones a los procedimientos que las dependencias
sugieran para hacer mas eficiente el sistema (incluyendo
criterios de seleccion, promocién, capacitacion y remuneracion,
entre otros).

Establecer principios minimos para los procesos de seleccion,
reclutamiento, capacitacion  promocién, evaluacién de
desempefio y separacion de funcionarios publicos; sustentados
en competencia por mérito e igualdad de Oportunidadés.

Un programa de comunicacion y cambio de cultura

organizacional mediante el cual todos los funcionarios
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publicos se enteren y sean participes de los cambios y procesos
de seleccidn, reclutamiento, capacitacién, promocioén, evaluacion
del desempeno y separacion de funcionarios publicos, asi como
de sus derechos y obligaciones para crear una verdadera

carrera de servicio civil.

Un sistema de compensacion que atraiga a individuos mas
competentes y cuyo atractivo dependa menos de la posibilidad
de recibir un bono al final de un periodo, y que esté fundado en
un sueldo base competitivo respecto del sector privado.

Una base de datos con informacién de los funcionarios actuales
y los de reciente separacion, con el fin de catalizar los procesos
de seleccion y reclutamiento para cubrir puestos vacantes.

Un sistema de asignacion de libre nombramiento por excepcion
que garantice que la persona nombrada sea la mas capacitada
para prestar los servicios de la plaza.

Un programa de capacitacién bien estructurado, con rubros de
identificacion de necesidades vinculadas a la productividad.

Un sistema de evaluacién del desempefio que .obligue a los
evaluadores a realizar una calificacion veraz del cometido de los
funcionarios a su cargo, vinculados con la mision del &rea,

dependencia y de la politica publica establecida.
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* Un sistema de penalizacién adecuado y que se implemente para
las personas que infrinjan las leyes, reglas y normas que rigen al
servicio civil de carrera.

e Un sistema flexible que permita a cada dependencia establecer
su propio sistema de servicio civil, sujeto a contrapesos de
rendicion de cuentas, transparencia y resultados en los servicios
que ofrezca.

e Se debe evitar crear dos estructuras organizacionales en la
misma entidad: una de servidores publicos antiguos inamovibles
y otra de funcionarios “contratados por honorarios” que realicen
la mayor parte del trabajo.

e Tampoco es recomendable dar demasiada ponderacion a
acciones discrecionales en los procesos de seleccion,
evaluacion de desempefo y separacion de servidores publicos.
Esto con el objetivo de evitar caer en el nepotismo,

compadrazgo y vicios similares.
Es preciso tener en cuenta que algunos gobiernos de Latinoamérica
han tenido complicaciones para conformar el servicio civil, y esto ha

sido debido a los siguientes puntos:

e Rigidez en su conformacion

e Burocratismo en el desemperfio de sus tareas
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e Ineficiencia en el uso de los recursos
¢ Rutina en el comportamiento de los funcionarios
e Excesiva autonomia respecto a las decisiones superiores

e Falta de rendicion de cuentas ante la sociedad

Actualmente, los avances en la implementaciéon del servicio Civil de
Carrera se reflejan en el Programa de Modernizacion de la
Administracion Pablica 1995-2000, el cual establece en el Programa de
Modernizacion Publica (Promap) que México debe contar con un
servicio profesional de carrera que garantice una adecuada seleccion,
desarrollo profesional y retiro digno de los servidores publicos, para la
transformacion de la administracion publica en una organizacion con
una cultural de servicio que favorezca la honestidad, la eficiencia y la

probidad. (Moctezuma 1999. pp.161)

Dentro de las organizaciones gubernamentales los funcionarios se
caracterizan por una cultura laboral enfocada a hacer solamente lo que
tienen que hacer, sin el establecimiento de metas claras. De ahi la
necesidad de un servicio civil de carrera constante no solo a nivel

federal sino también municipal.
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Queda claro que und de los factores que obstaculizan en mayor
medida la instauracién del Servicio Civil de Carrera en México es de
caracter cultural, lo que deja claro que la practica de la evaluacién es
de reciente cufo por lo que la resistencia al cambio continta latente

muy probablemente debido al modelo tradicional que aun impera.
1.10 TEORIAS DE EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacion del desempefio constituye uno de los subsistemas de la
gestion de recursos humanos, siendo un instrumento productivo, ya
que a traves de éste se logran varios resultados claves para el éxito de
toda organizacion.

Para conocer acerca sus objetivos, principios, métodos, importancia y
ventajas, a continuacién se exponen puntos de vista tedéricos sobre

este tema.

Harper & Lynch (1992) plantean que la evaluacién del desempefio es
una técnica o procedimiento que tiende a apreciar, de la forma mas
sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los empleados de una

organizacion.



La evaluacién de desempefio ha de realizarse sélo sobre objetivos
fijados, especificados y responsabilidades previamente asumidas, lo
anterior gracias a la existencia de planificacion del Servicio Civil de

Carrera.

Los objetivos principales que se pueden obtener al realizar una

evaluacion de desempefio son los siguientes:

Promadiény Dasarrolie

Sistama de compensacionss

identificacién de potendial

Evaluacionde

- OBJETIVOS Formacion
Desempefio

ClimaLaboral

validacion de fes procesos

da seleccion

Informaciony
Comunizacion

tejora continua

El llevar a cabo esta evaluacion supone la puesta en practica de una
comunicacion distinta entre evaluador y evaluado que habra de arrojar

resultados positivos de ser llevada como es esperado.

n
Lo



Para Puchol (1995) la evaluacion del desemperio es un procedimiento
continuo, sistematico, organico y en cascada, de expresion de juicios
acerca del personal de una organizacion, en relacion con su trabajo
habitual, que pretende sustituir a los juicios ocasionales y formulados

de acuerdo con los mas variados criterios.

Herra y Rodriguez (1999) sostienen que la evaluacion de desempefio
es un sistema de apreciacion del desenvolvimiento del individuo en su

cargo, y de su potencial de desarrollo.

Independientemente de que esta evaluacion sea definida en funcién de
datos duros o no es necesario dejar claro cuél es el beneficio que se

obtendra tanto para la organizacién como para el trabajador.

Se espera que pueda comprobarse qué tan eficaces son los procesos,
y en funcion a esto determinar necesidades y ajustes que se necesitan

realizar a los planes individuales de carrera.

La opinion del trabajador es importante y con este proceso de
evaluacién se mejora significativamente la comunicacidon como se

menciond con anterioridad.



Una vez detectados puntos clave dentro de la organizacién y su
estructura sera posible considerar y validar distintos estilos de liderazgo

que puedan desarrollarse.

Todo lo anterior llevara a establecer sistemas meritorios mas justos,
que estén directamente relacionados con el desempefio de cada

funcionario.

Asi pues la evaluacién de desempefio constituye un poderoso medio
para resolver problemas de desempefio y mejorar la calidad del trabajo

y la calidad de vida en las organizaciones. (Chiavenato, 2002).

A diferencia de antes, hoy en dia se pretende que toda organizacion
disefie su propio sistema de evaluacion, considerando resultados,

conductas, rasgos que se relacionen con sus propios objetivos.

Carroll y Schneir (1982), citados en Morales, et al. (1999), sugieren la
existencia de tres factores a considerar en cualquier sistema de

evaluacion del desempenio, y éstos son los siguientes:

» La identificacion: que consiste en determinar qué areas de
trabajo debe considerar el evaluador a la hora de medir el

desempenio.



e La medicidn: Realizacion de juicios por parte de los directivos
sobre lo bueno o lo malo que ha sido el desempefio de un
empleado.

e La gestion: Debera buscarse el desarrollo maximo del potencial

de los empleados de la organizacion.

Existen gran nimero de métodos de evaluacion de desempefio, entre
los mas importantes pueden mencionarse los siguientes seguln

Chiavenato (2007):

a) Escalas graficas (Ejemplo: anexo 1)

Caracteristicas

v" Utiliza factores de evaluacion previamente definidos y graduados

v" Utiliza un formulario de doble entrada en el cual las lineas
horizontales representan los factores de evaluacion de
desempefio, en tanto que las columnas (verticales) representan
los grados de variacién de tales factores.

v' Cada factor se define con una descripcién sumaria, simple,
objetiva, para evitar distorsiones.

v" Puede implementarse mediante varios procesos de clasificacién
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Ventajas
v" Es facil de comprender y aplicar.

v Destaca lo mas importante del empleado para la empresa.

Desventajas

v Cae en la subjetividad.
v" Se ajusta un instrumento.

v Es poco flexible.

b) Elecciéon Forzada (Ejemplo Anexo 2)
Caracteristicas
v" Evalta el desempefio de los individuos mediante frases
descriptivas de determinadas alternativas de tipos de

desempenio individual.

Ventajas
v" Resultados mas confiables y exentos de influencias subjetivas y

personales, por cuanto elimina el efecto de generalizacion.

Desventajas
v" Su elaboracién e implementacién son complejas, exigiendo un

planeamiento muy cuidadoso y demorado.
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c) Investigacion de campo (Ejemplo anexo 3)
Caracteristicas

La efectla el supervisor (jefe), pero con asesoria de un especialista

(staff) en evaluacion del desempefio; el especialista va a cada una de

las secciones para entrevistar a los jefes sobre el desempefno de sus

respectivos subordinados, y se lleva a cabo siguiendo los cuatro pasos

que son:

Evaluacidn inicial. El desemperio de cada funcionario se evalia
inicialmente en uno de los tres aspectos siguientes: desempefio
mas satisfactorio, desempefio satisfactorio, desempefio menos

satisfactorio.

Analisis suplementario: Una vez definida la evaluacién inicial del
desempefio de cada funcionario, ese desempefio pasa a ser
evaluado con mayor profundidad a través de preguntas del

especialista al jefe.

Planteamiento: Una vez analizado el desempefio se elabora un
plan de accion, que puede implicar: conserjeria al funcionario,
readaptacion del funcionario, entrenamiento, desvinculacién y

sustitucion, promocién a otro cargo, mantenimiento en el cargo.
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e Seguimiento: se trata de una verificacion o comprobacién del

desemperfio da cada funcionario.

Ventajas
v Permite al supervisor una profunda visualizacién no sélo del
contenido de los cargos bajo su responsabilidad, sino también
de las habilidades, las capacidades y los conocimientos
exigidos.
v" Permite efectuar una evaluacion profunda, imparcial y objetiva
de cada funcionario, localizando las causas de comportamiento

y las fuentes de problemas.

v Permite un planeamiento de accion capaz de retirar los
obstaculos y proporcionar mejoramiento del desempefio.

v' Permite un acoplamiento con el entrenamiento o plan de
carreras; acentua la responsabilidad de linea y la funcion de staff
en la evaluacion de personal, y es, segln Chiavenato (2000), el

metodo de evaluacién mas completo.

Desventajas
v Tiene un elevado costo operacional, por la actuacién de un

especialista en evaluacion.
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v" Hay retardo en el procedimiento por causa de la entrevista
personal respecto a cada funcionario subordinado y al

supervisor.

d) Incidentes Criticos (Ejemplo anexo 4)

Caracteristicas

v' Se basa en el hecho de que en el comportamiento humano
existen ciertas caracteristicas fundamentales capaces de llevar a
resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso).

v' El supervisor inmediato observa y registra los hechos
excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos,
con respecto al desempefio de sus subordinados, con el
proposito de realzar los hechos positivos y corregir o eliminar los
negativos.

v Los incidentes criticos son hechos -no opiniones o
generalizaciones- sin embargo, no todos los hechos son criticos.
Los hechos criticos son las acciones del empleado que en
realidad hacen que su desempefio sea notablemente efectivo o

inefectivo.

Ventajas
v" Investigacion objetiva en sus fases descriptivas, documentacion
detallada y precisa en lo que respecta

v La observacién del comportamiento de los subordinados.
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v" El registro de hechos significativos.

v Lainvestigacion de la aptitud y el comportamiento.

Desventajas

v" Inversion de tiempo considerable y proceso meticuloso.

e) 360 grados
Caracteristicas
v Se evalla desde todos los angulos, el jefe, los subordinados,
proveedores externos e internos, contribuyen a mejorar

mediante la evaluacién a las personas en su trabajo.

Ventajas

v" Identifica la problematica directa del personal con sus
companeros de trabajo, para contribur a que fluya
comunicacion directay de este modo mejorar su desempefio.

v" Promueve la comunicacion efectiva.

v Requiere de una cultura organizacional comprensiva, donde los
empleados puedan confiar en exponer sus ideas y aceptar los
comentarios ya sea negativos o positivos de las personas que
trabajan continuamente con este.

v Puede afectar la autoestima.
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En la actualidad estan surgiendo nuevos métodos de evaluacién de
desempefio como son la autoevaluacion y autodireccion de las
personas, un involucramiento del empleado en la planeacion de su
desarrollo laboral con una visilén hacia el futuro como una fuente

inacabable de mejora en su desempefio.

Hay dos factores importantes por considerar obtener mejores

resultados:

e Cambiar las estructuras departamentalizadas por procesos y
equipos de trabajo.

» Hacer que los trabajadores participen de los resultados.

Ademas cada proceso de evaluacién comprende tres fases que se
desarrollan a lo largo del periodo o ciclo de actividad previsto por los
directivos de la organizacion, el cual debe ser, segin Alfonso Morales
y colaboradores (1999), de un afio. En este ciclo se deben cumplir los
tres momentos o fases siguientes: preparacion, desarrollo y conclusién

del proceso de evaluacion.
En la fase de preparacion se comprueba la existencia de los requisitos

del entorno necesarios y se completan las condiciones propias del

sistema de evaluacion;
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en la fase del desarrollo se recopila toda la informacién posible sobre:
la realizacion del trabajo, sobre el que debe haber un intercambio de
informacién continuo, que cumple la funcion de realimentar el circuito y
facilitar la marcha, y sobre el entorno, por si los cambios de todo tipo
que van produciéndose influyen en el trabajo y en los requerimientos
personales consiguientes, y es conveniente corregir y adaptar los
programas establecidos; y en la fase de conclusién se lleva a cabo la
evaluacion en sentido estricto, se obtienen las conéecuencias, se
determinan las medidas a adoptar y se eleva la informacion de

realimentacion obtenida.

Es de suma importancia reconocer que un sistema de evaluacién de
desempefio depende, en gran parte, de una correcta comunicacion
entre los directivos y los empleados, y por esto mismo, debe evitarse el
error, tan frecuente de muchas organizaciones, de dirigir Ila
comunicacion hacia su rendimiento en lugar de dirigirla hacia la

persona.

Morales y colaboradores (1999) nos dicen que mantener un clima de
comunicacion franco y abierto permite averiguar el verdadero motivo de
los problemas de rendimiento, y que este ambiente facilitara el camino

para encontrar la solucion mas eficaz;
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pero hacen hincapi€é en los peligros de una comunicacion
descalificativa, la cual provocara una postura defensiva en todos los
trabajadores que imposibilitara la obtencién de toda la informacién

necesaria.

Ademas de factores, fases vy comunicacion en la evaluacion del
desempefio se deben adoptar ciertas decisiones ‘acerca de posibles
alternativas metodolégicas que pueden plantearse antes, durante o
después del proceso. Dichas elecciones son las siguientes: una auto-
evaluacion o evaluacién por los niveles superiores; una apreciacion

global o analisis por factores; un cuestionario escrito o entrevista oral, u

un enfoque individual o grupal

Las particularidades o caracteristicas del individuo interactuan con la
naturaleza del trabajo que realiza y con las caracteristicas de la

organizacion donde trabaja.
Partiendo de esta premisa, las conductas individuales tienen un efecto

claro y directo sobre los resultados de la organizacién, y por esta razon,

deben evaluarse algunas de estas particularidades o caracteristicas.
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El proceso de la evaluacion del desempefio debe iniciarse con la

fijacion de los criterios a evaluar, y algunos de éstos aparecen

reflejados en el siguiente cuadro:

CUADRO 1: CRITERIOS DEL DESEMPENO

CAPACIDADES/HABILIDADES/

consumir drogas

CUALIDADES COMPORTAMIENTOS | RESULTADOS
Conocimiento del trabajo Desempena tareas | Ventas
Fuerza Obedece Niveles de
instrucciones produccién
Coordinacion vista-tacto Informa de los Calidad de la
problemas produccién
Deseo de logro Cuida el equipo Desperdicios y
desechos
Necesidades sociales Mantiene registros | Accidentes
| Responsabilidad Cumple las Reparaciones
disposiciones de equipo
Lealtad y honestidad Asiste regularmente | Clientes
atendidos
| Creatividad Presenta Satisfaccion de
sugerencias los clientes
Liderazgo Evita fumary

FUENTE: Morales. (1999), Gestion integrada de personas, Bilbao, Descleé, pag. 176

Es ademéas importante reconocer que un sistema de evaluaciéon del

desempefio, correctamente disefiado, es una herramienta esencial

para alcanzar muchas de las finalidades de una organizaciéon como se

aprecia en el ejemplo grafico de Reyes y Marcano (2001).
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Fuente: Reyes y Marcano (2001), La Evaluacién Institucional. Venezuela, Universidad del Zulia
Maracaibo.

La evaluacion de desempefio debe significar mucho mas que un
requisito con el cual debe cumplirse y archivarse, pues una vez que la
importancia de esta sea asumida y tomada en cuenta toda
organizacion podra ver mejoras claras en su estructura y desempefio,

de ahi la importancia de que esta se realice en la Administracion

Publica.
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1.11 LA IMPORTANCIA DE LA EVALUACION EN LA

ADMINISTRACION PUBLICA

A pesar de que la evaluacién del desempefio surge en la iniciativa
privada finales de los 70s, para resolver problematicas en el ambito del
capital humano, tales como identificar necesidades de capacitacion,
reconocimiento del buen desempeﬁo, crear cuadros de reemplazo,
detectar areas de oportunidad, entre otras, hoy en dia, este concepto

se ha incorporado a la gestidn publica.

Lo anterior sucede tras las reformas que han surgido en la
Administracion Publica Mexicana durante los dos Ultimos sexenios, si
bien esta cuestion ya ha sido expuesta, no puede dejarse de lado la
relevancia de la Evaluacion de Desempefio como clave para la
obtencion de los nuevos objetivos que se persiguen en este intento de
transicion de pasar de ser un pais burocratico a situarnos en la era de
una administracién moderna caracterizada por la hoy tan mencionada

postburocracia.

Ademas que el en cuestiones de la ley de la transparencia y acceso de
la informacion la evaluacion representa uno de los rubros con
ponderacién para exponer el trabajo de las dependencias y de quienes
estan a cargo de administrarlas en cuanto los procesos de los recursos

financieros, esquemas de control y seguimientos de proyectos.
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Segun Uvalle (2001) se va llegando lentamente a un entendimiento
organizacional sobre la evaluacién en la administracion publica. Y esto
a pesar de reconocer que dicha tarea no es nada facil por lo que se

debe propiciar un ambiente para que suceda.

1.12 LA EVALUACION DE DESEMPENO EN EL SERVIDOR

PUBLICO

Es comun que la Administracion Publica se enfrente al conflicto de no
contar con mecanismos sistematicos de medicion de rendimiento y

eficacia.

Esto puede deberse tanto que exista burocracia dentro de la
administracion como a que falta interés a la hora de formalizar y

considerar como relevante una evaluacién de esta naturaleza.

En muchos paises, a pesar de que existen procesos de evaluacion de
desempeno en administracion publica, estos son considerados como
un tramite mas y no se relacionan con un intento de aprovechamiento

de resultados.
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Es indispensable tomar en cuenta una serie de caracteristicas que
aparecen en casi la totalidad de las evaluaciones de desempefio

aplicadas en administracion publica, estas se presentan a continuacion:

e Por mas objetiva que se pretenda llevar una investigacion
siempre existira un sesgo subjetivo que les un punto
indispensable a cuidér.

» Debe buscarse motivar al servidor que esta siendo evaluado, de

tal manera que pueda aumentar su rendimiento laboral.

» Elproceso debe llevarse de manera justa, equitativa y objetiva, o
al menos que esto sea siempre lo que se busque.

» Ha de buscarse que la calificacion obtenida repercuta
directamente en la situacion laboral del funcionario. Sea para
permitir su permanencia o estabilidad en el puesto como para

recibir estimulos de cualquier tipo.

Queda claro que el esfuerzo que se realiza hoy en dia para evaluar el
desempefio de los funcionarios de la administracion pablica en México
es muy reciente y por lo tanto hay mucho trabajo por hacer en este

respecto.
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El primer paso que se busca dar a nivel municipal con el presente
proyecto es conocer la percepcién de dichos funcionarios respecto a la
introduccion de este proceso de evaluacion, para lo que es

indispensable determinar sus actitudes y conocimientos al respecto.

Una actitud es un sentimiento positivo o negativo o un estado mental
de alerta, aprendido y organizado mediaﬁte la experiencia, que ejerce
influencia especifica en la respuesta de una persona a la gente, objetos
y situaciones, en este caso se hace referencia a la evaluacion de

desempeno. (Gibson, Ivanevich, Donelly, 2003. Pag.116)

A continuacion se presentan las caracteristicas de las actitudes que

se pueden averiguar al aplicar la escala Likert:

Direccion

Intensidad

Estabilidad

Fortaleza

Existen otras caracteristicas de las actitudes que no se pueden
descubrir al aplicar el escalamiento pero que se sefialan para
apropiacion de conocimientos del lector segiin Moreno, A. y Méndez

H. (2008) son las siguientes:

Importancia
Visibilidad o relevancia externa
Relevancia interna
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Involucramiento del Ego
Integracioén y asilamiento
Especificidad o Precision
Verificabilidad

Pichardo (2008) Lo verdaderamente indispensable —pero dificil de
lograr- es la transformacién de las actitudes del ser humano, no el
cambio de estructura organizacional como se pensaba hasta hace un

tiempo.

Un punto clave es calcular el grado de conocimiento del que disponen
los funcionarios publicos que estan siendo evaluados acerca de las
teorias de evaluacion de desempefio, pues este conocimiento
determinara en qué medida la aplicacion de una evaluacion contribuira
a la obtencion de resultados objetivos que se traduzcan en una mejora

directa para las dependencias gubernamentales.

Hipotesis:

Los directivos y coordinadores de la Secretaria de Desarrollo Social y
Humano de San Pedro Garza Garcia muestran un bajo nivel de

conocimiento y actitud desfavorable hacia los procesos de evaluacion

de desempefio.
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CAPITULO 2. Desarrollo Metodologico

= Diseiio: El presente proyecto se basa en un tipo de disefio Ex
posfacto transversal descriptivo, lo cual se detalla a

continuacion:

Los disefios transversales recolectan datos en un tiempo Unico y
buscan describir y analizar la incidencia de determinada variable en
dicho momento. Asi pues describen un panorama del estado de sus

variables solo en el tiempo que fueron aplicados.

Hablar de disefio Ex posfacto se refiere a una estructura de
variables previamente dada en la que el investigador no podré
realizar modificaciones en las mismas. Es decir, la seleccién de
sujetos no se realiza al azar sino dependiendo de las caracteristicas

que estos posean.

Se establece entonces relacion entre variables en situaciones
naturales, siendo esta una ventaja de dichas investigaciones sobre
los experimentos, resultan mucho mas representativas en cuanto a

sujetos se refiere. (Méndez, H., Pefia Moreno J. 2008).

72



= Sujetos y/o Participantes:

Para el presente proyecto, habiendo decidido que este se realizaria
en la Secretaria de Desarrollo +Social y Humano del municipio de
San Pedro Garza Garcia Nuevo Leoén, se opté por aplicar la
encuesta sobre conocimiento y actitud de evaluacién de desempeiio
a 31 funcionarios de dicha organizacién publica. A continuacion la

siguiente tabla detalla de manera mas especifica a la muestra:

Participantes Genero Edades Puestos
oscilantes
18 Masculino. 23-40 2 directores
31 2 subdirectores

14 coordinadores

13 Femenino. 23 -60 2 directoras

11 coordinadoras

Es importante mencionar que en caso de querer conocer aun mas
a fondo algunas caracteristicas de la muestra se puede observar el

anexo # 5.
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= Escenario

La aplicacién de la encuesta se llevo a cabo en las oficinas
correspondientes de cada funcionario, las cuales cuentan con una
infraestructura adecuada para desempefiar sus labores ya que su
iluminacién y un clima estan reguladas para un desempefio mas
optimo, asi como el recurso inmobiliario (Fax, teléfono, impresoras ,

etc.) . El anexo # 6 ilustra claramente este punto.

= Instrumento
El instrumento utilizado fue la encuesta sobre la perspectiva del
proceso de evaluacién de desemperfio, cuyo tipo de disefio ya se

explico con anterioridad.

Consiste en un documento dividido en tres partes que son:

» Datos del Informante: Puesto, Género, Antigiiedad de laborar en
el municipio y edad.

e Seccion sobre actitud hacia una evaluacion de desempefio que
consta de 10 items.

e Seccion de opinién general sobre Evaluacion de Desempefio

gue consta de 10 items.
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Se estableci6 que los datos obtenidos de los directivos y
coordinadores de la institucion se manejarian de forma totalmente
confidencial, cuestion que Vse respeto en todo momento mediante
la carta de compromiso con la directora de la secretaria. (Ver

anexo 7).

= Procedimiento:

Para una mejor comprension de la gestién del presente proyecto de

campo se establece por etapas:

Etapa uno: Se disefio el anteproyecto' el cual incluye los elementos
del proyecto como lo son: Tema, Planteamientos estratégicos como el

problema, justificacion, objetivos, marco de referencia, efc.

Etapa dos: Consistido en la elaboracién y disefio del Instrumento de
implico el cual se conformo bajo las dimensiones centrales de actitudes
y conocimiento. En esta etapa se recurrié a un proceso de validacion
externa a cargo de un investigador especialista en el campo del

comportamiento organizacional.
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Etapa tres: Se solicitd el permiso de la Secretaria de Desarrollo Social

y Humano para la aplicaciéon de la Evaluacion.

Etapa cuatro: Hace referencia a la administracion del instrumento, que

se desarrollo de la siguiente manera:

Rapport para la implementacion.

Solicitud de permiso para la aplicacién del instrumento a cada
participante.

Entrega personalizada del instrumento y explicacion
monitoreada guiada sobre la contestacién del mismo. Dicha
aplicacion se llevo a cabo en un horario comprendido entre 8 y
10 a.m. en citas concertadas en un transcurso de 2 semanas,
en el bimestre Febrero-Marzo de 2009

Recepcidn del instrumento y agradecimiento al participante.

Etapa cinco: Tratamiento de los resultados a través de una

matriz de datos que contempla: ¢Quiénes?, ;Ddénde? y ;Cémo

participaron?
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CAPITULO 3. Analisis de los resultados.

A. Sobre la tendencia del conocimiento.
Una vez culminado el proceso del presente proyecto y se analiza a
continuacion los resultados arrojados por el instrumento previamente

descrito.

Nivel general sobre el Conocimiento de Evalucién de Desempenio

::[}_esc'onoﬁmiéﬁ}'ds

Grafica no. 1

La grafica # 1 demuestra uno de los puntos centrales del proyecto, el
cual consistié en determinar el grado de conocimiento sobre el proceso
de evaluacion de la desempefio. Los resultados son muy claros un
94% cuenta con un nivel de desconocimiento lo cual invita a una
cultura de entrada a socializar entre el personal que es un proceso de

evaluacion de desempefio y sus implicaciones. -
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Es importante mencionar que el 46% que refleja conocimiento puede

ser reforzado en la cultura de desempefio.

Descripcion en relacion al género

Femenino

Masculino

¥ B i ¥ 3

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Masculino Femenino
# Conocimiento 57% 48%
@ Desconocimiento 43% 52%
Gréfica no.2

La grafica # 2 describe el conocimiento de los procesos de evaluacion
de desempefio en base al género. En el que el conocimiento en el

sector masculino es de un 57 % y en el femenino es de 48 %.
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En cuanto al desconocimiento refleja un 43% en el sector masculino y
en el femenino de un 52%. Esta claro que las diferencias no son tan

significativas pero si dignas de considerarse.

B. En relacion a la tendencia de la actitud.

Tendencia general sobre actitud

70%
60%
40% +—
0% Y
20% S—
10%
ACTTUD  ACTITUDPOCO | ACTTUD | ACTITUD MUY |
DESAVORMBLE  FAVORABLE  FAVORABLE FAVORABLE
B Series] 0% 0% T s
Grafica no. 3

Otra variable medida por la encuesta y considerada a lo largo de este
proyecto como fundamental es la actitud que se tenga hacia los
procesos de evaluacion de desempefio de manera gen-eral se puede
observar en la grafica # 3 que existe una buena tendencia de actitud
hacia el proceso de evaluacion de desempefio (favorable 42% y 58 %
muy favorable). Esto refleja que la muestra reconoce la importancia de

un proceso de este tipo en la organizacion.
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Descripcion de actitud respecto al género

Hombres

Femenino

¥ T H T

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Femenino Hombres
®| ACTITUD FAVORABLE 33% 47%
= ACHTUD MUY FAVORABLE 67% 53%
Grafica no. 4

Mientras que la medicién de la actitud respecto al género se presenta
una actitud muy favorable en un 67% en el género femenino y en el

masculino la actitud muy favorable esta 53%. (Véase grafica # 4).
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C. Proyeccion de resultados con base al item — actitud en

género femenino

el

Formulacion:

Totalmente
en
desacuerdo

Desacuerdo

Acuerdo

Totalmente
De acuerdo

1.La evaluacion de desemperio es
una herramienta para mejorar las
relaciones de trabajo.

53%|

47%

2.Una evaluacién de desemperfio
contribuye a la toma de decisiones
sobre las tareas que desempefia
un trabajador.

53%|

47%

3. Para realizar un proceso de
evaluacion es importante la
sinergia entre directivos y
evaluadores.

53%

47%

4. Aplicar una herramienta de
evaluacién de desempefio genera
oportunidades de promocién y
crecimiento profesional y personal
en los trabajadores.

30%

70%

5. Considera que la evaluacion de
desempefio contribuye a decidir la
permanencia del trabajador con su
puesto.

47 %

53%

6. Considera que la evaluacién del
desemperfio puede verse afectada
por elementos subjetivos del
evaluador, tales como: problemas
personales y prejuicios, entre
ofros.

8%

23 %

30%

39 %

7. Es necesario evaluar el
desempefio de sus subordinados y
que estos lo evallen a usted.

8%

53 %

39 %

8. Considera necesario una previa
sensibilizacién o motivacion para
realizar una evaluacién de
desempefio.

46 %

30%

23 %

9.Considera que se encuentra en

8%

84%

8%
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un momento adecuado para ser
parte de un

proceso de evaluacion de
desempefio.

10. Para otorgar un
reconocimiento es necesaria una
previa aplicacion de evaluacién de
desemperio

39 %

46%

15%

D. Proyeccién de resultados con base al item — actitud en el

género masculino

Totalmente Total "
Formulacion: en Desacuerdo | Acuerdo Do a mende
desacuerdo SSESERURES
1. La evaluacién de desempefio es una
herramienta para mejorar las o
relaciones de trabajo. 8% 3% 45%
2. Una evaluacion de desempefio
contribuye a la toma de decisiones
sobre las tareas que desempefia un
trabajador. 61 % 39%
3. Para realizar un proceso de :
evaluacién es importante la sinergia 5% 28 % o
entre directivos y evaluadores. 67 %
4. Aplicar una herramienta de
evaluacién de desempefio genera 5% 39% .
oportunidades de promocioén y 56%
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crecimiento profesional y personal en
los trabajadores.

5. Considera que la evaluacién de

desempefio contribuye a decidir la
permanencia del trabajador con su
puesto.

5%

11%

28%

56 %

6. Considera que la evaluacion del
desemperfio puede verse afectada por
elementos subjetivos del evaluador,
tales como: problemas personales y
prejuicios, entre otros.

39 %

50%

11%

7. Es necesario evaluar el
desempefio de sus subordinados y que
estos lo evalten a usted.

11%

44.5%

445 %

8. Considera necesario una previa
sensibilizacién o motivacién para
realizar una evaluacion de desempefio.

33%

39%

28 %

9. Considera que se encuentra en un
momento adecuado para ser parte de
un proceso de evaluacion de
desempefio.

1%

39%

50%

10. Para otorgar un reconocimiento es
necesaria una previa aplicacion de
| evaluacién de desempefio

E

11%|

16%

39%

34%
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Capitulo 4. Conclusiones

Los resultados expuestos demuestran que los directivos vy
coordinadores de la Secretaria de Desarrollo Social y Humano del
municipio de San Pedro Garza Garcia, presentaron un conocimiento y
una actitud favorable hacia los procesos de evaluacion de desempefio,

de ahi que la hipotesis planteada del trabajo de campo sea rechazada.

Por lo tanto, es importante que los datos recabados sean tomados en
cuenta para poder sustentar un proyecto a mediano plazo sobre un
sistema de evaluacion de desempefio dentro de la dependencia
gubernamental, en el cual los funcionarios conozcan las herramientas y
sean capaces de aplicarlas con la mayor informacién posible para crear
un ambiente de confianza para que los resultados sean manejados con

objetividad.

Al conocer que la actitud es muy favorable ya que los funcionarios
reconocen la importancia del proceso de evaluacion y sus beneficios a
nivel laboral, pero que hay que empezar por gestionar primero una
cultura del proceso ya que el nivel de conocimiento es un area de

oportunidad en el capital humano.
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Por ultimo, se presentaron algunos comentarios que los funcionarios
hicieron con referencia a lo que esperaban de los procesos de esta
indole, para que sean realmente considerados en su desarrollo
profesional y no queden en un proceso mas de informacién burocratica,

dada la favorable respuesta en cuanto a la actitud.

Capitulo 5. Recomendaciones

Al incorporarse un programa de evaluacion de desempefio sera
necesario enfatizar en el cambio de estrategia informativa de las
herramientas que se utilizaran.

Es decir, se pretende que mediante un manual la Secretaria viva el
proceso de evaluacién como suyo, N0 como una amenaza o intromision

a su estructura sino todo lo contrario.

Que la evaluacion se convierta en un proceso de mejora puesto que
ellos elegiran el tipo de herramienta que vaya de acuerdo a su

estructura organizacional y las necesidades de esta-

Se espera que al tener mayor conocimiento de dichos procesos, los

funcionarios lograran aprovechar mejor las herramientas para evaluar a

su personal, y lograr que su departamento sea mas eficiente y eficaz.
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Asimismo se recomienda crear un comité responsable de los procesos
de evaluacion de desemperio, y asi se disefie un mahual informativo
sobre metodos de evaluacion de desempefio que los funcionarios
publicos puedan ubicar con facilidad para poder elegir de estas

opciones la que se ajuste a las necesidades de su dependencia.

Si se logra un cambio mediante la implementacién de programas de
capacitacion, modificaciéon de actitud ante la evaluacion y un Servicio
Civil de Carrera efectivo podrd modificarse la compleja sensacion
ciudadana que ve al aparato estatal cerca y lejos, como un mal
necesario. Cerca porque lo necesitan y lejos porque les resulta

incomprensible su estructura.

Al incorporar programas integrales en el drea de recursos humanos las
dependencias desarrollaran un capital humano mas eﬁca_z, en torno a
la competencia y al de incorporar un modelo de capacitacion y
formacién en base al desempefio; cbn esto, se podra llevar a los
funcionarios a trabajar en aras de la eficacia y eficiencia pero sobre

todo buscando el beneficio de la sociedad en general.
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ANEXOS

Anexo 1

Ejemplo de Evaluacion de desempefio por el método de escala grafica

Nombre del empleado:

EVALUACION DEL DESEMPENO

Fecha

I I

on,

Cargo,

Dep IS,

1. DESEMPERO EN LA FUNCION
Considere sdlo el desempeiio actual del empleado en su funcién

OPTIMO BUENO REGULAR DEFICIENTE INSUFICIENTE
PRODUCCION Sobrepasa Con fi exig Aveces esta por Siempre por debajo
Volumen y cantidad exigencias. Muy sobrepasa debajo de las de las exigencias.
de trabajo ejecutado rapido. exigencias. exigencias. Muy lento.
normalmente .

CALIDAD Siempre superior y A veces superior y Satisfactorio y Parcialmente Nunca es
Exactitud, esmero y puntual en el trabajo. cuidadoso en el cumplimient isfactorioya " satisfactorio y
corden en el trabajo trabajo. aceptable veces comete comete muchos

ejecutado. errores. errores.

CONQCIMIENTO DEL Conoce todo lo Conoce lo necesario. Conocimiento Conoce parte del Tiene poco
TRABAJO necesario y aumenta suficiente del trabajo y necesita conocimiento del
Grado de siempre sus trabajo. capacitacion. trabajo.
[+ imiento del imientos.
trabajo.
Posee excelente Se desempeiia bien Colabora No demuestra buena Se muestra renuente

COOPERACION
Actitud hacia la
organizacion, la
jefatura y los
compaiieros de
trabajo.

espiritu de
colaboracion y es
diligente,

en el trabajo de
equipo y procura
colaborar.

voluntad; sélo
colabora cuando es
muy necesario.

normalmente en el
trabajo de equipo.

acolaborar.

2. CARACTERISTICAS INDIVIDUALES
Considere sélo las caracteristicas individuales del evaluado y su comportamiento funcional dentro y fuera de su cargo.

COMPRENSION DE Optima capacidad de | Buena capacidadde | Capacidad de intuicion Poca capacidad de Nulas capacidades
SITUACIONES intuicién y intuicion y ¥ percepcion intuicién y de intuicién y
Grado en que capta la percepcion. percepcion. satisfactorias. percepcion percepcion.
esencia de un
problema. Capacidad
de asociar situaciones
y captar hechos.
CREATIVIDAD Tiene siempre ideas Casi siempre tiene Algunas veces hace Levemente rutinario Tipo rutinario. Carece
Ingenio, capacidad de excelentes; es buenas ideas y sugerencias y tiene pocas ideas de ideas propias.
crear ideas y proyectos. creativo y original. proyectos. propias.
CAPACIDAD DE Optima capacidad de Buena capacidad de Pone en practica ideas Tiene cierta Incapaz de llevara
REALIZACION concretar ideas concretar ideas nuevas con habilidad dificultad para cabo una idea o
Capacidad de llevara nuevas. nuevas. satisfactoria. concretar nuevos proyecto.
cabo ideas y proyectos proyectos.

Fuente: Chiavenato (2000},

Administracién de recursos humanos, Colombia, McGraw-Hill, 5. Edicién, pag. 369
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Anexo 2

Ejemplo de Evaluacién de Desempeiio de Elecciéon Forzada

EVALUACION DEL DESEMPENO
Empleado
Cargo Seccion

Las siguientes son frases de desempefio Escriba una X en la columna lateral, bajo el signo + para indicar la
frase que mejor define el desempefio del empleado, y bajo el signo — para indicar la frase que menos
define su desempefio. No deje ningln blogue sin llenar dos veces.

No. + = No. + -

Sélo hace lo que le ordenan 01 Tiene temor de pedir ayuda 17
Comportamiento 02 Mantiene su archivo siempre 18
irreprochable ordenado
Acepta criticas constructivas 03 Es rapido 19
No produce cuando esta 04 Es dinamico 20
sometido a presion

| Es cortés con los demas 05 Tiene buena memoria 21
Vacila al tomar decisiones 06 Nunca es entusiasmado 22
Merece toda la confianza 07 Tiene buen potencial por 23

desarrollar

Tiene poca iniciativa 08 Nunca se muestra 24

desagradable

| Se esmera en el servicio 09 Nunca hace buenas 25

sugerencias
No tiene formacion adecuada 10 Le gusta reclamar 26
Tiene buena apariencia 11 Tiene criterio para tomar 27
personal decisiones
Siempre comete errores 12 Regularmente debe llamarsele | 28
la atencién
Se expresa con dificultad 13 Es hostil por naturaleza 29
Conoce su trabajo 14 Ya presento baja en 30
produccion
Es cuidadoso con las 15 Interrumpe constantemente el | 31
instalaciones de la trabajo
organizacion
Espera siempre recompensas | 16 Le gusta su trabajo 32

Fuente: Fuente: Chiavenato (2000), Administracién de recursos humanos, Colombia, McGraw-Hill, 5°. Edicion, Pag. 373

88




Anexo 3

GUIA DE ENTREVISTA DEL METODO DE INVESTIGACION DE

CAMPO

1. ¢Qué podria decirme acerca del desempefio del empleado? ~nombrar-

2. ¢ Fue satisfactorio el desempefio?

3. ¢No fue satisfactorio?

MENOS QUE SATISFACTORIO SATISFACTORIO
EVALUACION INICIAL

4. ¢ Por qué fue insatisfactorio el 4. ¢ Por qué fue satisfactorio el
desempenio? desempefio, o muy bueno?

5. ¢Qué motivos pueden justificar 5. ¢Qué motivos justifican ese
ese desempefio? desemperio?

6. ¢Qué responsabilidades, de las 6. ¢Atendio a todos los items de su
descritas en su cargo, dejo de descripciéon? ¢ Por qué?
cumplir? ¢ Por qué? 7. ¢ Se atribuyeron otras

7. ¢Se atribuyeron estas responsabilidades al empleado?
responsabilidades al empleado? ¢ Por qué?
¢, Cdmo se comporto? 8. ¢Por qué el empleado tuvo que

8. ¢Por gué el empleado tuvo que asumir esas responsabilidades?
asumir estas responsabilidades? 9. ¢ Es deficiente en alglin aspecto?

9. (Posee cualidades?

ANALISIS COMPLEMENTARIO

10. ¢Qué tipo de ayuda recibié el
empleado? 10. ¢Ya cumplié el empleado tareas

11. ¢Cuéles fueron los resultados? mas complejas? ¢ Ya sustituyd a

12. ¢Ya recibio capacitacion? alguien en un cargo mas alto?

13. ¢Necesita capacitacion? 11. ¢Cuales fueron los resultados?

12. ¢Ya recibid capacitacién?
13. ¢Necesita capacitacion?
¢ Demuestra potencial para
desarrollarse?
PLANEACION

14. £ Qué otros aspectos le gustaria analizar con relacion al desempefio y al potencial del
empleado?

15. ¢Qué plan de accion recomienda para su empleado? —el asesor debe leer y explicar al
supervisor todas las opciones del plan de accién-

16. ¢Por qué recomienda este plan?

17. ¢Esta seguro de que ésta es la mejor recomendacion?

18. Indique, en orden de prioridades, dos probables sustitutos para este empleado.

19, ¢Hubo cambios de sustitutos con relacién a la evaluacion anterior? ¢ Por qué?

20. Después de analizar el desempefio, (qué evaluacion daria a este empleado?
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ANEXO 4

Ejemplo de Evaluacién de Desemperfio de Incidentes Criticos

1. VIVEZA PARA LAS SITUACIONES PROBLEMATICAS

3 A. No ve los problemas A. Observé los problemas tan pronto se
B. Pasé por alto las causas del problema presentaron
C. Dejo de observar las situaciones especiales. B. Reconocid las causas del problema
C. Reconocio las situaciones que pudieran
R producir problemas.

FECHA |LETRA |SUCEDIDO |FECHA |LETRA |SUCEDIDO

ROJO AZUL
Llegé una carta especial aproximadamente al Este individuo estaba trabajando tarde un viernes.
mismo tiempo que la entrega normal del correo. En Descubrié que un horno eléctrico se habia apagado
lugar de entregar la carta especial inmediatamente, accidentalmente. Telefoneé a su supervisor a su
este empleado la colocé en el correo regular. casa. Esta pronta accién previno que el horno se

congelara durante el fin de semana

Fuente: Flanagan y Miller (1955) en: Chruden y Sherman, Jr. (1997) Administracion
de personal, 20°. Reimpresion, México, Compaiiia Editorial Continental, pag. 249

Las excepciones positivas —lado azul- deben realzarse y ponerse mas
en practica, en tanto que las negativas —lado rojo- deben corregirse y
eliminarse. Cada factor de evaluacion se utiliza en términos de
incidentes criticos o excepcionales.

El método de incidentes criticos, el cual enfatiza la importancia de
registrar tanto los esfuerzos como las debilidades en areas
especificamente categorizadas, es uno de los métodos mas efectivos
para alcanzar los resultados deseados del programa de evaluacion del
personal que labora en una organizacion, ya que proporciona una
informacién concreta que puede y debe ser discutida con el empleado,
de preferencia cuando ocurra el incidente.
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Otra forma de registrar los incidentes criticos, y su ejemplo es parecido
al de Flanagan y Miller, pero varia un poco en su estructura. Su ejemplo
es el siguiente:

LADO ROJO
FECHA ITEM INCIDENTE
DE CRITICO
OCURRENCIA NEGATIVO

Factor de evaluacion: PRODUCTIVIDAD
items:
A: Trabajo lentamente
B: Perdio tiempo en el periodo de trabajo

C: No inicio su tarea de inmediato

LADO AZUL
FECHA iTEM INCIDENTE
DE CRITICO
OCURRENCIA NEGATIVO

Factor de evaluacién: PRODUCTIVIDAD

items:

A: Trabajo rapidamente

B: Economizé tiempo en el periodo de trabajo
C: Comenzo6 de inmediato la nueva tarea_

Fuente: Chiavenato (2000), Administracién de recursos humanos, 52 Edicion,
Bogota, Colombia, McGraw-Hill, pag.380
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ANEXO 5

F coordinadora 5 5

F coordinadora 32/MF 7 3

E coordinadora | 27/F 4 6
S4 F 4A7 55 A56 |coordinadora 36/MF 3 7
S5 F 1A3 45 A 55 |Directora 26/F 7 3
S6 s 8a12 23 A 35 |coordinadora 32/MF 4 6
S7 F 8A12 35 A45 |[coordinadora 34/MF 7 3
S8 F 8A12 55 A 65 |Directora 24/F 6 4
S9 F 1A3 23 A 35 |coordinadora 32/MF 2 8
S10 F 4A7 23 A 35 |coordinadora |31/MF 8 2
S11 F 8A12 35A 45 |coordinadora 28/F 5 5
S12 F 1A3 35 A 45 |coordinadora 32/MF 5 B
S13 F 4A7 35 A 45 |Coordinadora |[27/F 7 3
S14 M 8A12 35 A 45 |Coordinador 33/MF 2 8
S15 M 8A12 55 A 65 |Coordinador 37/MF 2 8
S16 M 1A3 23 A 35 |Coordinador 27/F 6 4
S17 M 1A3 55 A 65 |Director 36/MF 4 6
S18 M 13 MAS |45A 55 |Coordinador 36/MF 1 9
S19 M 1A3 35A 45 |Subdirector 38/MF 2 8
S20 M 1A3 35 A 45 |Coordinador 34/MF 5 5
$21 M 13MAS [35A 45 |Coordinador |25/F 5 5
S22 M 1A3 55 A 65 |Subdirector 31/F 5 5
S23 M 13 MAS |35A 45 |Coordinador 26/F 5 5
S24 M 4a7 23 A 35 |Coordinador 30/F 8 2
S25 M 1A3 35A 45 |Coordinador |29/F 3 7
$26 M 13 MAS |35A 45 |Coordinador 30/F 5 5
S27 M 4A7 45 A 55 |Coordinador 24/F 2 8
S28 M 4A7 23 A 35 |Director 35/MF 6 4
S29 M 1A3 23 A 35 |Coordinador 32IMF 7 3
S30 M 1A3 23 A 35 |Coordinador 36/MF 3 T
S31 M 13 MAS [35A 45 |Coordinador 35/MF 3 7
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ANEXO 6

U.A.N. L.
Facultad de Psicologia

Marzo del 2009

EED.
(Encuesta sobre la perspectiva del proceso de evaluacion de desempefio).

® Notas aclaratorias:
1) El presente instrumento, tiene la finalidad de conocer su sentir y opinién en
relacion a las implicaciones de un proceso de evaluacién de desempefio en la
organizacion.

2) Es importante mencionar que dicho instrumento es anénimo y confidencial por tal
motivo le solicitamos contestar de manera honesta y objetiva.

3) Los datos recabados de la siguiente encuesta seran manejados con ética y
confiabilidad.

o Nota especial: En caso de alguna duda o inquietud favor de
comunicarsela al examinador.

I. Datos del informante

» Puesto:

» Género: Femenino /  Masculino

P Antigliedad de laborar en el municipio

la3afios 4a7afio 8a12afos 13 afios o mas afios

» Edad: 23 a35afios/ 35a 45 afios / 45 a 55 afos 55 a65 afios.
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Il. Seccidn sobre actitud hacia una evaluacion de desempeiio

o Instrucciones generales: A continuacién se le plantean una serie de
formulaciones ante las cuales le solicito de favor exprese su sentir
colocando una X en la celda que considere refleje su opinion.

jGracias!

Formulacion:

Totalmente
en

Desacuerdo

Acuerdo

Totalmente
deacuerdo

1. La evaluacion de desempefio es una
herramienta para mejorar las relaciones
de trabajo.

desacuerdo

2. Una evaluacion de desempefio
contribuye a la toma de decisiones sobre
las tareas que desempefia un trabajador.

3. Para realizar un proceso de evaluacion
es importante la sinergia entre directivos y
evaluadores.

4. Aplicar una herramienta de evaluacion
de desempefio genera oportunidades de
promocion y crecimiento profesional y
personal en los trabajadores.

5. Considera gque la evaluacion de

desempefio contribuye a decidir la
permanencia del trabajador con su
puesto.

6. Considera que la evaluacion del
desempefio puede verse afectada por
elementos subjetivos del evaluador, tales
como: problemas personales y prejuicios,
entre otros.

7. Es necesario evaluar el desempefio de
Sus subordinados y que estos lo evallen
a usted.

8. Considera necesario una previa
sensibilizacion o motivacion para realizar
una evaluacion de desempefio.
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9. Considera que se encuentra en un
momento adecuado para ser parte de un
proceso de evaluacion de desempeio.

10. Para otorgar un reconocimiento es
necesaria una previa aplicacion de
evaluacion de desempefio

lll. Opinién general sobre Evaluacion de Desempefio

¢ Instrucciones generales: Agradeciendo una vez mas su
colaboracion le solicito amablemente que conteste las siguientes
formulaciones de falso o verdadero segtin los considere. jGracias!

Formulacion Falso Verdadero | Desconozco

1. Una evaluacion de desempefio es un proceso
para estimular o juzgar el valor, la excelencia y la
cualidades de la persona.

2. Para desarrollar una evaluacion de desempefio
se necesita que contengan referencias sobre: las
cualidades del sujeto, contribucion del sujeto al
objetivo y potencial de desarrollo.

3. El Departamento de Recursos Humano es
responsable de aplicar las pruebas de evaluacion
de desempefio.

4. Evaluacion diagnostica se realiza habitualmente
mediante un proceso de seleccion de personal
cuyo objetivo es predecir cual de los aspirantes al
cargo tendra el mejor desempefio en Ila
organizacion.

5. El método de evaluacién de incidentes criticos
se basa en el hecho de que en el comportamiento
humano existen ciertas caracteristicas
fundamentales capaces de llevar a resultados
positivos (éxito) o negativos (fracaso).

6. La medicion consiste en la realizacion de juicios
por parte de los directivos sobre lo bueno o lo malo
que ha sido el desempefio de un empleado.

7. El método de escalas graficas se distingue por
que exige multiples cuidados con el fin de evitar la
Subjetividad y los juicios apresurados del
evaluador.
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8. Conoce los procedimientos de la evaluacion de
360 grados.

9. La investigacion de campo trata de concentrarse
en las conductas y otros criterios de desempefio
que pueden ser controlados por el individuo, y esta
dentro de los parametros de la evaluacion segun el
objeto de medicion

10. Una evaluacion de desempefio permite saber
lo que piensan los empleados de la calidad,
productividad y eficiencia de la labor que realizan.

Comentarios:

Gracias por su colaboracion
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ANEXO 7

EJEMPLOS DE ESPACIOS DE APLICACION
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ANEXO 8

ORGANIGRAMA DE LA SECRETARIA DE DESARROLLO

SOCIAL Y HUMANO

REPUBLICANO
AYUNTAMIENTO

BERLANGA

PRESIDENTE MUNICIPAL
LIC. FERNANDO MARGAIN

SECRETARIA DE DESARROLLO
SOCIAL Y HUMANO

DIRECTORA
DE EDUCACION Y CULTURA

DIRECTOR
DE DEPORTES

DIRECTORA
DE PARTICIPACION CIUDADANA

DIRECTOR
DE PRODUCTIVIDAD Y FOM.
ECONOMICO

COORDINADOR DE SAN PEDRO
JOVEN

COORDINADOR DE MUNICIPIO

SALUDABLE

COORDINADORA DE

DELEGACIONES
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ANEXO 9

SOLICITUD PARA REALIZAR EL DIAGNOSTICO

C. Maria Ethelvina Suarez Flores
Secretaria de Desarrollo Social y Humano
Municipio de San Pedro Garza Garcia

Lic. Ethelvina Suarez Flores:

Me dirijo a usted para solicitarle atentamente la posibilidad de realizar una
investigacion en la dependencia a su cargo. El proyecto esta dirigido a
descubrir cual es la actitud y el conocimiento de servidores publicos sobre los
procesos de evaluacion de desempefio.

El proyecto es para obtener el grado de maestria en Psicologia Laboral y
Organizacional que actualmente estoy finalizando en la Universidad Auténoma
de Nuevo Ledn.

La investigacién estara fundamentada en un estudio cualitativo, para lo cual
se emplearan diferentes técnicas de recopilacion de datos, como son
observacion, disefio y aplicacion de la encuesta anexa a esta peticion, asi
como también un andlisis de documentacion escrita. Las encuestas del
proyecto, estaran dirigidos hacia los niveles de directivos y coordinadores, por
lo tanto las técnicas anteriores se enfocarian sobre los mismos.

La encuesta disefiada previamente, sera aplicada en los lugares de trabajo, en
un horario de 8:00 a 9:30 de la mafiana y la duracién de la aplicacion de las
encuestas sera un maximo de 25 minutos.

Ademas, me comprometo a cuidar que la informacién proporcionada durante
el proyecto sea guardada con absoluta confidencialidad, salvaguardando la
identidad de la dependencia y de los informantes, ya que sera utilizada
unicamente para fines académicos. Dependiendo de las facilidades

proporcionadas, el estudio se realizaria en un periodo comprendido de cuatro
semanas.

Espero verme favorecida con su respuesta, me despido de usted.

Atentamente

Maria G. Santos Avila
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