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I. Planteamiento del Problema

Petroleos Mexicanos (Pemex) es el cuarto productor de crudo en el mundo y esta
evaluada como la décimo primer compafia integrada a nivel mundial (Rachovich,
2011).

Asimismo, en México, Pemex es el unico productor de crudo, gas natural y petroliferos,
la fuente méas importante de ingresos del Gobierno Federal y la empresa mas
importante del pais; es de las pocas empresas petroleras del mundo que desarrolla
toda la cadena productiva de la industria, desde la exploracion, hasta la distribucion y

comercializacién de productos finales.

La conduccién de Pemex se basa en un Plan de Negocios (Petroleos Mexicanos,
2012), éste conforme a la legislacion plantea un escenario a 5 afios. Su ultima version,
2013-2017 integra las perspectivas: econdmica, de mercado, tecnoldgica, regulatoria y
ambiental para cumplir con el mandato de creacién de valor y sustentabilidad operativa

y financiera en el mediano y largo plazos.

Los objetivos y estrategias especificas han sido agrupados en cuatro lineas de accion:
Crecimiento, Eficiencia operativa, Responsabilidad corporativa y Modernizacién de la
gestion. En esta Ultima se describe la necesidad y justificacion sobre el desarrollo de los
recursos humanos, aprovechamiento del marco regulatorio para incrementar la

autonomia de gestion e implementar una cultura enfocada a resultados.

En este contexto, la evaluacién del desempefio Individual en Pemex para ser un
coadyuvante de la cultura de resultados e impulsar el desarrollo del recurso humano,
debe alienarse al perfil del puesto, asi como, asegurar desde su planteamiento, ser un
elemento que se orienta al logro de los objetivos de la Unidad Administrativa en la que

participa el trabajador.

Este trabajo pretende mostrar el valor relativo que tiene la evaluacién del desempefio
del trabajador en una empresa como Pemex, la informacion que se genera derivada de
la implantacion de un sistema de administracion del desempefio individual, haciendo

énfasis en los beneficios que le significan a la organizacién, la administracién del
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conocimiento y el desarrollo profesional de las personas atendiendo a las necesidades
estratégicas de la industria. Mantener la contribucion de los recursos humanos en un
nivel adecuado a las necesidades de la compafiia a través del desempefio individual, es
otro de los objetivos fundamentales de la administracion de recursos humanos. Cuando
las necesidades de la organizacion se cubren insuficientemente o cuando se cubren en

exceso, se incurre en dispendio de recursos.

El presente estudio se centra en la etapa de desarrollo y administraciéon del
conocimiento, dentro del macro proceso de recursos humanos, especificamente en la
evaluacion del desempefio individual dentro de la empresa mas importante de México.
Al observar la normatividad en materia de responsabilidades encontramos que este
tema juega un papel importante en el record de permanencia y sanciones derivadas de
una gestion pobre, en muchas ocasiones provocado por la falta de desarrollo de las
competencias necesarias para la eficiente contribucion a través de la ejecucion del

marco de atribuciones y funciones de un puesto.

Los trabajadores no reciben la direccién adecuada por parte de sus superiores o las
organizaciones para las que laboran, ya que no cuentan con un reporte objetivo de las

brechas de eficiencia y productividad que demanda su puesto.

e ¢ Cuenta Pemex con un sistema de Evaluacion del Desempefio Individual que es
la base para la toma de decisiones en el desarrollo de sus trabajadores?

e (ElI modelo de Evaluacion del Desempefio Individual de Pemex toma en cuenta
el plan de negocios en la fijacién de objetivos de cada trabajador?

e Pemex cuenta con un modelo de gestion del talento que tenga como insumo la

Evaluacion del Desempeiio Individual?



La Evaluacion del Desempefio Individual 5

I.1 Objetivos

[.1.1 Objetivo General.

Sustentar que la Evaluacion del Desempefio Individual es una herramienta gerencial
fundamental para la toma de decisiones en el proceso de recursos humanos en

Petréleos Mexicanos.

[.1.2 Objetivos especificos.

e Demostrar como la planeacion, desarrollo, desempefio y evaluacion de la
actuacion laboral fortalecen una cultura enfocada a resultados.

e Resaltar la importancia que tiene la informacién que genera el Sistema de
Administracion del Desempefio Individual en un modelo de Gestion de Talento
que contribuya con objetividad en la designacién de candidatos para ocupar un

puesto dentro de la estructura organizacional.
[.2 Justificacion

La nueva gerencia publica establece como uno de los principios fundamentales su
orientacién a la medicion por resultados en todos los ambitos en que participa, desde
los programas de politica social, hasta las actividades productivas que realiza el Estado.

Esta investigacion aportara la informacion para sustentar el valor de la Evaluacién del
Desempefio Individual (EDI) en una empresa paraestatal como lo es Petréleos
Mexicanos y la importancia de su medicion objetiva. Se refiere a una descripcion
producto de una investigacion documental de diversas fuentes bibliogréaficas, referidas
al tema central de ésta, que es la EDI como una herramienta gerencial en la
administracion publica. Esta es una monografia que contiene un andlisis en el que
refiero mis comentarios basados en la experiencia profesional de mas de 30 afios en la
materia de administracion del factor humano en las organizaciones y, al final se aportan

algunas conclusiones utiles para quienes se interesan en obtener mejores resultados en
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la gestion del talento como vinculo del conocimiento con la practica de la administracion

publica.

En la busqueda de la objetividad de la EDI, es fundamental alinear los esfuerzos al
logro de los objetivos planeados que permitan la conduccion de las organizaciones
gubernamentales en el cumplimiento de las lineas estratégicas planteadas en el Plan
Nacional de Desarrollo, en los Programas Sectoriales y, para el caso, de Petréleos
Mexicanos en el Plan de Negocios. Derivara en el alineamiento de las actividades,
tareas y roles de cada puesto, con las competencias del mismo y su congruencia con
los objetivos planteados por la unidad administrativa de su adscripcion, lo que redituara

en mayor productividad y eficiencia en la utilizacién del recurso humano.

Al contar con un mecanismo de evaluacion del desempefio de los trabajadores en la
busqueda de las acciones correctivas y de desarrollo para cada uno de los casos,
redundara positivamente en el presupuesto de la capacitacion y podra evaluarse su
impacto en la cadena de valor. En la administracion de Petr6leos Mexicanos se han
creado las condiciones de gestion requeridas para analizar el sistema institucional de
EDI que utilizan actualmente, asi mismo, derivado de su analisis es posible hacer
planteamientos que permitan mejorar el impacto de los resultados en la aplicacion de

esta herramienta gerencial.
[.2.1 Conveniencia (Impacto) y Relevancia Social

Esta investigaciéon harad referencia a la importancia que tiene el que la toma de
decisiones en materia de desarrollo profesional de los servidores publicos cuente con
elementos objetivos sobre el dominio de las competencias con que cuenta una persona
para desempefiar una funcion, lo que en consecuencia promovera el desarrollo de
mejores servidores publicos para asegurar que la provision de servicios y el sistema

regulatorio sean eficientes y eficaces (Pérez, 2002).
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[.2.2 Disefio de la investigacion

Aun y cuando esta investigacion no es una investigacion cientifica y como lo
especifiqué anteriormente, “se refiere a una descripcion producto de una investigacion
documental de diversas fuentes bibliograficas” adoptaré, para dar mayor certeza a la
calidad de la informacidn contenida en este documento, el modelo VDI (Variable,
dimensién, indicadores) el cual es una técnica utilizada en los trabajos de investigacion
en la cual se parte de la determinacion de una hipétesis. El fundamento de la
operacionalizacion de las hipétesis, estriba en que éstas en si, estan formadas por
conceptos de un nivel elevado de abstraccion (estan muy alejadas de la realidad), por lo
que es necesario realizar la operacion mental que traduzca los conceptos mas
abstractos (variables) en conceptos mas concretos (indicadores), del nivel
observacional (AulaFé&cil.com, 2009).

Ese paso, de lo mas abstracto a lo mas concreto, se realiza en tres niveles:

+ Las variables propiamente dichas (nivel mas elevado),
* Las dimensiones o conceptos de nivel intermedios de abstraccion y,
» Los indicadores o conceptos de mas bajo nivel de abstraccion.

Una variable es una propiedad que puede variar (adquirir diversos valores) y cuya

variacion es susceptible de medirse.

La variable tiene diversas dimensiones o facetas que la componen. Se extrae una
muestra probabilistica de indicadores (Hernadez Sampieri, Fernandez, & Baptista,
1991). El VDI, como ya se dijo, es aplicado con el fin de darle validez a la investigacion,
sobre todo desde una perspectiva cientifica. Se refiere al grado en que una medicién se
relaciona consistentemente con la variable. El objetivo es establecer una congruente

relacion en un proyecto de investigacion entre variables, dimensiones e indicadores.

Al escribir y editar un proyecto de investigacién es importante prestar atencion a los
aspectos que contribuyen a la congruencia de la investigacion. Es importante centrarse

en las redes de consistencia de las varias partes del estudio para facilitar la l6gica
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alineacion de los componentes vitales de la investigacion y formular un proyecto de

investigacion congruente y logico (Abreu, 2012).

llustracion 1. Variables, Dimensiones e Indicadores de la investigacion.

Variable

Administracién del Desempefio

Dimensiones

Sistema de EDI
(EDI).

Evaluacion de
objetivos alineados
a la contribucion.

Evaluacion de
factores de
competencias.

Repercusion del
EDI en el ciclo
laboral del
trabajador

Definicién Nominal

El mecanismo mediante el
cual se evalta el
Desempeiio Individual
durante un periodo de
gestion determinado
(Definicién del autor).

Identificacion de la
contribucion de la gestion
individual a la estrategia
del negocio.

Identificacion del grado de
dominio de las
competencias requeridas
para la gestion de un
puesto y el logro de sus
objetivos.

Tipo de planes que
contribuyan al
mejoramiento del despefio
individual derivado del
proceso de EDI.

Indicadores
Existencia del mecanismo de
evaluacion individual.
Aplicacion del mecanismo
EDI.

Poblacion a la que se aplica
el EDI.

Periodicidad de la EDI.
indice de desempefio
superior.

indice de desempefio
adecuado.

indice de desempefio
marginal.

Numero de competencias
conductuales.

Grado de dominio
institucional de las
competencia.

indice de repercusion en el
ciclo laboral del trabajador
con base en los resultados
del EDI.

Impacto del EDI en un
sistema de consecuencias.
Respuesta a la implantacion
de un plan de
consecuencias.
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Il Marco Conceptual
[I.1 La nueva gerencia publica (NGP)

¢Por qué hablar de la NGP como preambulo al tema central de este trabajo? La nueva
gestidbn publica radica en una filosofia gerencial dominante en el @mbito de la
administracion publica. Este movimiento inicia en el Reino Unido, Nueva Zelanda y
Australia, para extenderse hacia Canada, Estados Unidos de Ameérica, entre otros
(Hood & Jackson, 1991).

Es un movimiento que viene a reformar al sector publico, basado en el mercado como
modelo de relacion politica y administrativa, cuyo sustento doctrinario esta
fundamentado en la opcién publica, la teoria del agente principal, la gerencia de calidad
total y la economia de costos de transaccion (Kaboolian, 1988). Por consiguiente,
categorias politicas como votante, burécrata, representante electo y grupo de interés,

estan basados en tal modelo de mercado.

El modelo de gerencia publica obedece a una demanda de economia de mercados, es
por esto que ahora sus principales promotores son el Banco Mundial y el Fondo
Monetario Internacional con una participacion muy importante de la Organizacion para
la Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE). Fue ésta quien emitio el primer
requerimiento para apremiar el mejoramiento de la administracion publica con miras al
crecimiento del mercado convirtiéndose en la cabeza internacional de este nuevo

movimiento gerencial (Salkov-lversen, Krause Hansen, & Bislev, S/F).

El primer desarrollo integral del modelo aparecié en 1987, como un informe redactado
por el Comité de Cooperacion Técnica de la OCDE. Su tesis central consistiéo en la
orientacion hacia el cliente: debido a que los ciudadanos estaban influidos
principalmente por los bienes tutelares -educacion, salud y recursos proporcionados por
el Estado benefactor-, existia el problema central de cémo financiar un enorme gasto
con cargo a los ingresos del erario publico (Organization for Economic Cooperation and

Development, 1987).
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Los procesos de reforma de la administracion publica que se iniciaron en la década de
los ochenta, bajo el discurso de generar un gobierno cada vez mas eficiente y efectivo,
estan entrando en una fase de intensa recomposicién (Arellano, Gil, Ramirez, & Rojano,
1996). El ciclo de vida de todo proceso llega a un punto en el que la teoria dice: el paso
a seguir es la mejora continua (Deming, 2000), pero y si ¢no? el proceso muere con
todos sus componentes, sin embargo, como en todo, no existen espacios vacios, éstos
siempre son ocupados por otros que desean desempeiiar el rol de proveedores de
bienes y servicios que cumplan las caracteristicas de calidad que demanda el cliente,
consumidor final —ciudadano— y el proveedor contratista quien, por encargo - deber,
provee bienestar, éste tiene un cliente -politico- se debe a la sociedad y compite por la
preferencia del ciudadano y busca lograrla al garantizarle mejores servicios, a menor

costo y, consecuentemente, impulsar el bienestar de la comunidad.

Ormond y Loéffler se refieren a la adopcion de una serie de estrategias por parte de los
gobiernos con la finalidad de estabilizar una condicion indeseada a través de la
infiltracion de un cambio en la manera de hacer las cosas y que modifica el estilo de
convivencia entre el gobierno y la ciudadania, que busca primordialmente atender el
desarrollo de la conciencia ciudadana y la manifestacion creciente de sus necesidades,

hasta en varios casos la exigencia a sus gobernantes (Ormond & Loffler, 1999).

La gestion puablica se vincula de modo estrecho con la capacidad instalada de los
gobiernos y con los estilos que se adoptan para asegurar la eficacia de la direccion
comun de la sociedad. Por ello, ocupa un lugar de primer orden en los objetivos de la
gobernanza, debido a que ésta postula que la direccidbn publica no es Unicamente
atributo del poder sin interlocucion y negociacion, sino que incluye el dinamismo de los
centros sociales que tienen capacidades para intervenir y proponer respuestas que se
formulan para el tratamiento de los problemas comunes. Tiene un doble frente de
respuestas a formular como son el mercado econémico y el mercado politico, dado que
ambos son formas de organizacion que la sociedad ha creado para aprovechar y utilizar

los recursos con sentido publico, democratico y productivo.
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Arellano refiere en su obra “Nueva gestidon publica. ;Donde esta lo nuevo? Bases para
el debate de la reforma administrativa”. En la década de los setenta, una serie de
reformas al sector publico comenzaron a ser implementadas en paises como Reino
Unido, Nueva Zelanda y Australia, especificamente en la modernizacion de su

Administracion y que incluyeron cuatro grandes topicos (Araya & Cerpa, 2008):

e Esfuerzos por disminuir o reversar el crecimiento del gobierno en lo referente a
provision de personal y gasto publico.

e EIl cambio hacia la privatizacion o cuasi privatizacién con renovado énfasis en la
subsidiariedad de la provisién de servicios.

e El desarrollo de la automatizacion, particularmente en tecnologias de la informacion,
produccion y distribucidén de servicios publicos, y

e El desarrollo de una amplia agenda internacional, enfocada e incrementada en los
grandes temas de Administracion Publica, disefio de politicas, estilos de decision y

cooperacion internacional.

Estas reformas particulares fueron tomando una l6gica congruente bajo la agenda de la
OCDE en los ochenta. Tomando como base muchos de los argumentos de Niskanen y
Ostrom en sus respectivas obras “Bureaucracy and Representative Government”
(1971), “The Intellectual Crisis in American Public Administration” (1973), se acufio el
término nueva gestion publica para denotar un profundo cambio en los estilos
gerenciales en el sector publico. Hacer entendibles y aplicables las propuestas de
reforma emanadas de la economia, requeria de una retérica y de un discurso de
cambio, de un lenguaje propio que hablara de profundas transformaciones en las bases
y supuestos de la administracion publica. El discurso de entrada en este sentido fue uno
gerencialista, que abogaba por romper el supuesto mito de las diferencias de gestion

entre el sector privado y el sector publico.

El autor Arellano (2004) hace referencia a Aucoin (1991) y PoLLTT, C. et al, (1993),
quienes sintetizarian esta supuesta revolucion con la llegada de un nuevo paradigma,
gue va de un énfasis en la politica publica a uno en las capacidades gerenciales, de un

fuerte énfasis en los procesos a los resultados, de jerarquias ordenadas a competencia
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en espacios de mercados o0 cuasi mercados, de seguridad en el trabajo y salarios
precisos para la burocracia, a evaluacion del desempefio y firma de contratos
especificos amarrados a la obtencién de ciertos resultados.

La gestion publica es punto cardinal en el desempefio de los gobiernos
contemporaneos y en la redefinicion de los vinculos dados entre la sociedad y el
Estado. En tiempos que apuntan por la I6gica de la democratizacion y el resurgimiento
de las energias ciudadanas tiene mayor desarrollo en la sociedad civil. Su ambito es de
caracter institucional y, por tanto, no puede valorarse Unicamente como un ejercicio
finalista de racionalidad técnica y tecnologica que es propia de los sistemas cerrados de
poder. Desde el momento en que alude a formas de disefio, operacion, coordinacion e
implementacion para mejorar los rendimientos de las instituciones y las organizaciones
publicas, es factible determinar que es un conjunto de estrategias que se orientan a
conseguir resultados favorables en la vida publica, en el comportamiento del gobierno y

en la relacion compleja que éste tiene con la comunidad de ciudadanos (Uvalle, 2003).

Pongamos que la actividad de todo gobierno se circunscribe, en proveer servicios en
areas tales como: seguridad nacional, procuracion de justicia, desarrollo econémico,
desarrollo social, salud y educacion. Es una realidad que lo que se denomina la
globalizacion no es mas que un efecto referido al resultado econémico y de busqueda
del bienestar a través de programas de sustentabilidad. Mejorar las condiciones de vida
de las personas, eliminar la hambruna, la pobreza, la marginacion social y todos
aguellos preceptos que conforman los denominado derechos humanos son ahora el

foco de los gobiernos (sector publico) (Shand, 1996).

Entonces la NGP es la respuesta que la sociedad gobierno ha definido con la finalidad
de proveerse un estado de bienestar que logre superar cotidianamente su desempefio
como forma de vida. Hablar de este tema es entrar en un analisis respecto a los
acontecimientos que marcan el cambio en un momento histérico de las sociedades u
organizaciones, y por qué hablamos de ellas, porque son las personas las Unicas
capaces de confrontarse para modificar su condicién de vida. Hemos escuchado que el

cambio es la Unica constante en la vida y bien acufiada la afirmacion pues es este
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estado de modificacion de la realidad la que permite que las personas, organizaciones y
sociedades avancemos, que evolucionemos en nuestros habitos, costumbres,
pensamientos, todos ellos orientado a proveernos un estado superior de bienestar
(Arellano, Gil, Ramirez, & Rojano, 1996).

La NGP es una combinacién intrincada, pragmatica entre el nuevo institucionalismo
econoémico y el gerencialismo. El primero, recuperando doctrinas claves para el sector
publico y su reforma como: competencia en vez de monopolio, transparencia en vez de
subsidios escondidos, estructura de incentivos mas que modernizacién administrativa
perenne. El segundo, incorporando mas bien la dimension organizacional, traduciendo
las estructuras de incentivos en sistemas de comportamiento gerencial, movilizando la
competencia mas en la busqueda de un nuevo métodos para la burocracia que en la
generacion de celdas dindmicas donde la burocracia ya no pueda escapar de la

vigilancia.

La NGP es una coleccibn de argumentos, doctrinas, proverbios, sagas, técnicas y
experimentos que enfrentan los mismos dilemas que enfrent6 la administracion publica
hace ya mas de un siglo, en un contexto diferente, mas mdévil y plural. Los enfrenta con
nuevas combinaciones, atrayendo nuevos discursos y técnicas, encontrando
(I6gicamente) resultados mixtos en su implementacion. La “ortodoxia" de la
administracion publica, se dijo ya antes, murio en la década de los treinta. Lo que siguio

ha sido una sede de experimentos, busquedas, aprendizajes sobre nuevas bases.

La NGP ha sido probablemente el mas exitoso de estos experimentos para armar un
argumento congruente y darle sentido teorico y una base instrumental relativamente
homogénea. Probablemente uno de los factores que hace mas ruido es su pretension

de universalidad.

Arellano resume las lecciones de la NGP que considera pueden ser utiles. “Un aparato
vigilado y dirigido por resultados, por desempefio, creando marcos de incentivos para
innovar y mejorar la calidad del accionar publico, construyendo poco a poco los
espacios de mayor autonomia para la toma de decisiones, en un espacio legal y de

transparencia, no parecen ser imposibles ni indeseables. Lo fundamental es
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comprender que las ideas administrativas innovadoras de la NGP: presupuesto por
resultados, evaluacion del desempefio, indicadores de calidad, esquemas de incentivos
para generar accion colectiva eficiente, se han sustentado en diversos paises, en
regimenes administrativos transparentes, vigilados ampliamente dentro de marcos
normativos solidos y eficaces, con servicios civiles de carrera institucionalizados, tanto
en sus costos como en sus beneficios y, sobre todo con una amplia capacidad de sus
aparatos para debatir y discutir con los actores politicos y sociales las implicaciones de

estas reformas y de sus acciones” (Arellano, 2004, pags. 13-47).

Esto no quiere decir, como lo plantea Guillermo Cejudo, que la modernizacién del
modelo de administracion publica en México ha sido consecuencia de corrientes
internacionales, modelos imitados o adaptados por cumplir requisitos de gobiernos y/u
organizaciones de influencia internacional. Esta Gltima palidece cuando se le compara
con el impacto de procesos nacionales como la democratizacidén politica o la liberacion
econOmica. Estos procesos han transformado fundamentalmente a la administracién
publica mexicana. El sector publico en nuestro pais ha experimentado transformaciones
sustanciales en las ultimas décadas, cambios notables en términos de su tamafio, la
composicién de sus funcionarios, las actividades econdmicas en las que interviene, los
instrumentos de politica privilegiados y los mecanismos de supervision, tanto internos

como externos a los que se sujeta (Cejudo, 2007).

Tampoco, dice él, es producto de la apertura comercial o las reformas legislativas, si
bien es cierto que se han experimentado reformas administrativas en el sector publico a
nivel mundial; que nuestro pais suscribio, el Tratado de Libre Comercio de América del
Norte ademas de otros de este tipo con varios paises; aunado al hecho de la

alternancia en el poder surgido en el afio 2000, los cambios en la administracion publica
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mexicana han respondido a una agenda propia enlazada con los procesos politicos y

econémicos que ha visto el pais’.

No ha habido un momento cumbre a partir del cual se escribe una nueva historia de la
administracion publica en México. Lo que ha ocurrido ha sido un proceso gradual y
continuo de cambio administrativo. Puede sugerirse que a pesar de que el instinto por
reformar la administracion publica tiende a promover reformas grandiosas que
prometan una burocracia eficaz, el cambio también puede producirse mediante ajustes
menores que, aungque incrementales, puedan derivar en mejoras sustanciales. Y, de
manera mas importante puede concluirse que, si bien es necesario hacer una revision
de las recomendaciones de organismos internacionales, de las llamadas mejores
practicas y de las experiencias de otros paises, el primer paso de cualquier reforma
debera ser un diagnéstico preciso de las caracteristicas de la administraciéon publica
nacional. Es indispensable entender con claridad cual es la situacion de la
administracion. Es de nuevo un mito creer que basta con saber a dénde queremos

llegar.

En los ultimos 30 afios muchos paises han perseguido micro reformas descritas de
diversas formas, como presupuesto por programa, gerencia por objetivos y gerencia
contable, por nombrar algunos y, muchas organizaciones individuales en los niveles de
gobierno federal y local han desarrollado sus propias iniciativas dirigidas a eficiencia,
eficacia y servicios al cliente, en algunos casos éstas provocan cuestiones acerca del
valor agregado por iniciativas centrales pero, generalmente, lo que parece ser diferente
acerca de reformas actuales es su gran alcance, en muchos casos implicando cambios
significativos en los limites y estructura del sector publico; tiene un gran sentido de
urgencia y una mayor comprension de acercamiento estratégico a la reforma,

reconociendo la interdependencia de los diferentes aspectos de la reforma. La nueva

! Ibidem
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gestion publica no es generalmente considerada como una moda pasajera (Shand,
1996).

Si ha llegado el momento de abrirse paso entre la burocracia, las operaciones staff
centralizadas deben formar parte del proceso. En aras de este propésito, esas
operaciones necesitan transformar sus estrategias organizacionales. Como ocurre con
las dependencias operativas, se pueden beneficiar usando los conceptos de misidn,
servicios, clientes, calidad, valor, produccion, obtencion del apego a las normas,
construccion de la rendicién de cuentas y fortalecimiento de las relaciones de trabajo.
De manera mas especifica, las operaciones staff centralizadas deben separar los
servicios del control, construir el apoyo para las normas, ampliar la opcién del cliente,
alentar la accion colectiva, proporcionar incentivos, cuantificar y analizar resultados y
enriquecer la retroalimentacion en el contexto de todas las relaciones de trabajo
(Barzelay, 1998, pags. 173-196).

La gestién publica se inscribe en el cosmos de las reglas formales e informales; en las
estructuras de la decision publica, en la asignacion de los recursos, en la hechura de
las politicas; y, en los procesos de direccion e implementacion que indican la capacidad
instalada de los gobiernos para alcanzar resultados especificos. El contenido heuristico
de la gestién publica le confiere un valor de utilidad que tiene gran trascendencia, ya
que se enlaza con las exigencias de cdmo y en qué condiciones se dirige a la sociedad.
Si gobernar significa articular intereses, amortiguar conflictos, tomar decisiones,
movilizar recursos y alcanzar acuerdos en los marcos de la pluralidad democrética de
manera flexible y pragmatica, la gestion publica proporciona los recursos tecnoldgicos
que favorecen la elaboracion y reelaboracion de estrategias que tienen como objetivo

generar un impacto positivo en la productividad de la vida publica (Uvalle, 2003).

De este entorno de complejidad e incertidumbre y de cambio acelerado se derivan para
el gerente de cualquier tipo de organizacion, tanto publica como privada, interrogantes
diarios cualitativamente muy distintos. En el campo de la gerencia, como en muchas
otras ramas del saber humano, la realidad es que se esta abriendo una brecha entre la

marcha de los acontecimientos, la generacion de estos cambios y la percepcion que
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tenemos de esos acontecimientos. Es decir, la sabiduria a que haciamos referencia
anteriormente. No conocemos lo suficiente, en muchos casos ni lo minimo, para poder

afrontar estos cambios que se estan dando.

El campo de la gerencia estd en profunda crisis y es por ello que hablamos de un
cambio de paradigma, lo que implica un cuestionamiento de todo el modo de pensar del
problema, con todos sus subcomponentes incluidos: principios, hipétesis, cuerpos
tedricos, tecnologias basicas, etc. Esa crisis de la gerencia esta ubicada dentro de la
explosion de complejidad e incertidumbre planteada y es una de sus principales

movilizadores.

Las nuevas demandas gerenciales hacia el sector publico son muy amplias y cubren un
variado espectro. Tienen que ver con el entorno: la nueva tecnologia, los desarrollos en
el campo geopolitico, los cambios en el campo geoeconémico y con las necesidades
prioritarias de los paises de América Latina, como son la estabilizacién, la democracia,
el desarrollo econdmico, la competitividad y el enfrentar la gravisima situacién social

ampliando la integraciéon econémica.

Aquella tesis que antiguamente propugnaba que el Estado interviniese como
protagonista absolutamente central, copando todos los espacios y resolviendo todos los
problemas vy, la tesis opuesta, en boga en algunos paises y en algunos ambitos, que
preconiza la absoluta prescindencia de toda actividad estatal, el absoluto aislamiento
del Estado de toda actividad significativa, parecen estar en crisis. La evidencia actual
indica que ni la una ni la otra resuelven los problemas concretos de la vida cotidiana y
mucho menos los que surgen en un tiempo dominado por la incertidumbre. Mientras
Japon y una serie de paises europeos han mantenido un razonable y activo rol del
Estado en sus sociedades, sirviendo de base al desarrollo, la competitividad y al
progreso de la empresa privada. En los Estados Unidos de América, la influencia de un
neoliberalismo radical ha llevado a debilitar funciones que son estratégicas para que la

empresa privada pueda ser competitiva.

En un mundo en donde, como dice Morin (Kliksberg, 2010), la incertidumbre se ha

instalado con altas fluctuaciones econdémicas, con competitividad creciente, con
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dificultades sociales muy significativas, con intentos muy esperanzadores de procesos
de democratizacion profundizados, se va a requerir una intervencion estatal mucho mas
afinada, mucho més inteligente, mucho mas estratégica, diferente totalmente a la de
otros tiempos. Un Estado no paternalista, mas inteligente en lo estratégico en campos

como el de la integracion.

Ello no podré llevarse adelante sin una gerencia de primera calidad. A través de la
gerencia se lograran implementar o se frustraran las politicas mejor disefiadas y los
ensayos mas audaces tanto en el campo de la politica econémica como en el de la
politica social. No hay ninguna razén para pensar que en el sector publico no pueda
haber gerencia de la mejor calidad. La excelencia gerencial tiene que ver con todas las
cosas antes referidas, con los modelos organizacionales, con las tecnologias utilizadas

y con el tipo de entrenamiento de los gerentes, los cuales no son patrimonio de nadie.

El desafio est4 en lograr adecuar las organizaciones publicas para lograr excelencia.
Para obtenerlo se requiere, junto con los avances tecnolégicos, rescatar la nocion de
servicio publico con sus consiguientes implicaciones en términos de honestidad en la
funcidén. Actuar en el sector publico es servir a la sociedad y tratar de contribuir al
bienestar colectivo. Sir Douglas Wass, quien fue durante varias décadas el Director del
Servicio Civil de Inglaterra, considera en sus memorias que llama poderosamente la
atencién como -a pesar de frustraciones, desencantos, decepciones y de la inclemencia
de la vida burocréatica- sobrevive y florece en los funcionarios el deseo de servir
genuinamente al publico y perdura el desafio que significa servir a la comunidad, aun

bajo condiciones tan adversas.

Es la vocacion de servicio la que tendria que enmarcar todo lo que se haga sobre
gerencia en el sector publico. Es en la vocacién de servicio apoyada en un instrumental
moderno adaptado a las especialidades de la gerencia publica y a las nuevas
demandas donde estan las posibilidades de excelencia para mejor servir a nuestros
ciudadanos. El desafio de la integracion, complejo y dificii camino, requiere

necesariamente de una gerencia publica de este tipo, moderna, renovada, abierta y
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preocupada profundamente por coadyuvar a la consolidacion en la region de regimenes

democréticos productivos, activos y equitativos (Kliksberg, 2010).
[I.2La Evaluacion del Desempefio Individual

La EDI es un sistema formal de revision y evaluacion sobre la manera en que un
individuo o un grupo ejecutan sus tareas (Mondy, 2010). Un aspecto fundamental en la
definicion es la palabra formal, porque en la realidad, la administracion deberia
supervisar el desempefio de un individuo de manera continua lo que es especialmente
importante para el éxito de la administracion del desempefio. Aunque la evaluacion es
tan s6lo un componente de la administracion del desempefio (término que se describe
mas adelante), es vital en tanto que refleja de una manera directa el plan estratégico de
la organizacion. Aunque la evaluacion del desempefio de un equipo es fundamental
cuando existen equipos en una organizacion, el foco de atencién de la evaluacién del
desemperfio en la mayoria de las empresas recae sobre el individuo. Un sistema eficaz
de evaluacion valora los logros e inicia planes para el desarrollo, las metas y los

objetivos.

La EDI es con frecuencia una actividad negativa y desagradable y parece eludirla la
mayoria. Si esto es asi, ¢por qué no eliminarla? En realidad, algunos administradores la
eliminarian si no necesitaran dar retroalimentacion, motivar el mejoramiento del
desempefio, tomar decisiones validas, justificar el cese de algin empleado, identificar
las necesidades de capacitacion y desarrollo y, defender las decisiones de personal.
Sirve a muchos propésitos y el mejoramiento en los resultados y la eficacia son cada
vez mas importantes en el globalmente competitivo &mbito de mercado de la actualidad.
Por consiguiente, abandonar un programa que incluye el término desempefio en su
nombre y que considera a los empleados como su foco de atencion pareceria ser una
reaccion exagerada no aconsejable. Una de las principales consideraciones es que los
administradores deben interesarse en las implicaciones legales. El desarrollo de un

sistema eficaz de evaluacion del desempefio ha sido y continuara siendo una alta
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prioridad para la administracién. La evaluacion del desempefio no es un fin en si

misma, sino mas bien es el medio para provocar un efecto en el desempefio.
[1.2.1 Usos de la evaluacion del desempenio.

Para muchas organizaciones, la meta principal de un sistema de evaluacion es mejorar
el desempefio individual y organizacional. Sin embargo, puede haber otras metas. Un
problema potencial con la EDI y una posible causa de una gran insatisfaccion, es
esperar demasiado de un plan de evaluacion. Por ejemplo, un plan que sea eficaz para
el desarrollo de los empleados tal vez no sea el mejor para determinarlos incrementos
salariales. Sin embargo, un sistema adecuadamente disefiado ayudara a lograr
objetivos organizacionales y mejorar el desempefio de los empleados. De hecho, los
datos de la administracién del desempefio son parcialmente valiosos para casi todas las

areas funcionales de RH, entre las que podemos mencionar:

e Planeacion de recursos humanos

e Reclutamiento y seleccion

e Capacitacion y desarrollo

e Planeacion y desarrollo de carrera

e Programas de remuneracion

¢ Relaciones internas con los empleados

e Evaluacién del potencial de un empleado

De aqui que la EDI es un insumo a los procesos descritos dando paso a la
administracion del desempefio (AD), que se describe como el proceso orientado hacia
las metas y encaminado al aseguramiento de que los procesos organizacionales se
realicen oportunamente para maximizar la productividad de los empleados, de los
equipos y, en ultima instancia, de la organizacion. Es un elemento fundamental en el
logro de la estrategia organizacional en tanto que implica la medicién y el mejoramiento

del valor de la fuerza de trabajo (Advisor, 2005).
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Aunque cada funcion de recursos humanos contribuye a la administracion del
desempefio, la capacitacion y la evaluacion del desempefio tienen un papel significativo
en el proceso. Aun y cuando la EDI tiene lugar, por lo general, una o dos veces al afio,
la AD es un proceso dinamico y continuo. Cada individuo dentro de la organizacion es
una parte del sistema de AD. Cada parte del sistema, como la capacitacion, la
evaluacion y las recompensas, esta integrada y vinculada con el propdsito de una
eficacia organizacional continua (Arneson, 2006). Con la AD, el esfuerzo de todos los
empleados debe dirigirse hacia el logro de metas estratégicas. Si es necesario mejorar

las habilidades de un empleado, se requiere de capacitacion.

Con los sistemas de AD, la capacitacion tiene un vinculo directo con el logro de la
eficacia organizacional. Ademas, la remuneracion y el desempefio estan directamente
relacionados con el logro de las metas organizacionales. Los empleados que mejor
logren la parte que les corresponde de las metas organizacionales reciben una

recompensa (Armstrong, 2006).

Robert Greene, director ejecutivo de Reward Systems Inc., asegura: "La administracion
del desempefio es el mayor contribuyente individual a la eficacia organizacional. Si se
ignora la administracion del desempefio, se ira al fracaso" (Tyler, 2005). Las
organizaciones deben tomar un enfoque mas estratégico para la EDI. En vez de usar el
conocido ritual de - revisa esa caja y anota un comentario -, las organizaciones
necesitan integrar la declaracion de la mision de la compainiia, su visién y sus valores

dentro de sus sistemas de AD.

[1.2.2 Factores ambientales de la evaluacion del desemperio.

Hay muchos factores ambientales externos e internos que pueden influir en el proceso
de la EDI. Por ejemplo, la legislacion requiere que los sistemas de evaluacion no sean
discriminatorios. Los sindicatos constituyen otro factor externo que podria afectar al
proceso de evaluacién de una empresa. Por lo general, los sindicatos consideran el
factor de la antigiiedad de los trabajadores en la compafila como base para otorgar

promociones y aumentos salariales. Es posible que se opongan vigorosamente al uso
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de un sistema de EDI disefiado por la administracion y que se use para estos

propasitos.

La cultura corporativa puede apoyar u obstaculizar el proceso. Las organizaciones
dindmicas en la actualidad se basan en forma creciente en los equipos para el
desempeiio de los puestos de trabajo, reconocen los resultados generales de los
equipos, asi como las contribuciones individuales. Una cultura que no esté basada en la
confianza dista mucho de generar el ambiente propicio para motivar un alto
desemperio, ya sea por parte de los individuos o de los equipos. En tal ambiente, la
credibilidad de un sistema de evaluacion se vera adversamente afectada sin importar

Sus méritos.

llustracion 2. Sujetos en la Gestion Organizacional. Fuente: (Ulrich, 1997)

Conductas Valores Comportamientos

/

PRACTICAS Y SU
INTERACCION

PERSONAS

Capacidad Motivaciones SUJETOS

[1.2.3 Proceso de evaluaciéon del desempefio.

El punto de partida para el proceso de la EDI es identificar las metas especificas del
desemperio. Es probable que un sistema de evaluacion no logre atender con eficacia a
todos los propositos deseados; por consiguiente, la empresa debe seleccionar las

metas especificas que considere mas importantes y que se puedan alcanzar de manera
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realista. Quiza algunas empresas deseen conceder mayor importancia al desarrollo de
los empleados, mientras que otras organizaciones tal vez quieran dirigir su atencion a
las decisiones administrativas, como los ajustes salariales. Una gran cantidad de
sistemas de desempefio fallan porque la administracion espera demasiado de un

meétodo y no determina en forma especifica lo que desea lograr con el sistema.

El siguiente paso en este ciclo continuo es el establecimiento de los criterios o
estandares del desempefio y la comunicacion de esas expectativas a los interesados.
Entonces se ejecuta el trabajo y el supervisor evalla el desempefio. Al final del periodo
de evaluacion, el evaluador y el empleado revisan en forma conjunta el desempefio del
trabajo y lo valoran contra las normas del desempefio establecidas. Esta revision ayuda
a determinar que tan bien han cumplido los empleados con estas normas, determina las
razones de las deficiencias y desarrolla un plan para corregir problemas. En esta
reunion se establecen las metas para el siguiente periodo de evaluacion, y el ciclo se

repite.
[1.2.4 Establecimiento de los criterios - estandares del desempefio.

Los criterios mas comunes de la evaluacion son los siguientes (Mondy, 2010):
e Rasgos de personalidad

Ciertos rasgos de personalidad de los empleados, como las actitudes, la apariencia 'y la
iniciativa, son la base para algunas evaluaciones. Sin embargo, muchas de estas
cualidades que se consideran son subjetivas y, en ocasiones, no estan relacionadas
con el desemperio en el trabajo o son dificiles de definir. En tales casos, es comun que

las evaluaciones sean inexactas y que se generen problemas para la organizacion.

Al mismo tiempo, ciertos rasgos de personalidad se pueden relacionar con el
desempefio en el trabajo y, si se establece esta conexion, su uso resulta apropiado.
Rasgos como la adaptabilidad, el buen juicio, la apariencia y las actitudes se pueden
tomar en consideracion cuando se demuestra que estan relacionadas con el trabajo, no

es tarea facil definir y disefiar un estilo propio.
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Cuando el resultado de las tareas de un individuo es dificil de determinar, las
organizaciones, pueden evaluar el comportamiento o las competencias relacionadas

con la tarea de esa persona.
e Los comportamientos

Un comportamiento apropiado que debe evaluarse en el caso de un gerente es el estilo
de liderazgo, para los individuos que trabajan en equipo, las habilidades para
relacionarse con los demas y para trabajar en equipo, asi como la cooperacion o la
orientacién del servicio al cliente, podrian ser aspectos dignos de evaluarse. Los
comportamientos deseados podrian ser adecuados como criterios de evaluacion porque
si se reconocen y se recompensan, los empleados tienden a repetirlos. Si ciertos
comportamientos originan algunos resultados deseados, es conveniente considerarlos

en el proceso de evaluacion.
e Competencias

Las competencias incluyen un amplio rango de conocimientos, habilidades, rasgos de
personalidad y formas de comportamiento que pueden ser de naturaleza técnica, los
cuales estan relacionados con las habilidades interpersonales o que se orientan hacia
los negocios. Las investigaciones realizadas por la Escuela de Negocios de la
Universidad de Michigan y patrocinadas por la Sociedad para la Administracion de
Recursos Humanos y la Global Consulting Alliance, determinaron que el éxito en el area
de recursos humanos depende de las competencias y las habilidades especificas en las

siguientes cinco areas clave:

 Contribucioén estratégica: Capacidad para conectar a las empresas con sus mercados
y para alinear rapidamente los comportamientos de los empleados con las necesidades

organizacionales.

» Conocimiento del negocio: Capacidad para conocer como se manejan los negocios y

para convertir esto en accion.

» Credibilidad personal: Capacidad para demostrar un valor susceptible de medicion;

capacidad para ser parte de un equipo ejecutivo.
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» Suministro de recursos humanos: Capacidad para brindar un servicio eficaz y eficiente
a los clientes en las &reas de dotacién de personal, administracion del desempefio, y

desarrollo y evaluacion.

» Tecnologia: Capacidad para usar la tecnologia y los medios basados en Internet para

entregar un valor a los clientes.
e Logro de las metas

Si las organizaciones consideran que los fines son mas importantes que los medios, los
resultados finales en cuanto al logro de las metas se convierten en un factor apropiado
que debe evaluarse. Los resultados establecidos deben estar dentro del control del
individuo o equipo y deben ser aquellos resultados que conduzcan al éxito de la
empresa. En los niveles mas altos, las metas podrian relacionarse con los aspectos
financieros de la empresa como las utilidades o el flujo de efectivo y con el sector
mercantil como la participacion de mercado o la posiciébn en este ultimo. En niveles
organizacionales mas bajos, los resultados podrian ser la satisfaccion de los requisitos
de calidad del cliente y la realizacion de entregas de acuerdo con el calendario

establecido.

Para dar curso a este proceso, el administrador necesita dar ejemplos especificos
acerca de la manera en la que el empleado puede promover su desarrollo y lograr
metas especificas. Ambas partes deben llegar a un acuerdo en cuanto a las metas del
empleado para el siguiente periodo de evaluacion y, en cuanto a la asistencia y los
recursos que el administrador debe proveer. Este aspecto acerca de la evaluacion del
empleado debe ser el elemento mas positivo en la totalidad del proceso y ayudarlo a
concentrar su atencién en el comportamiento que producira resultados positivos para

todas las partes interesadas.
e Potencial de mejoramiento

Cuando las organizaciones evaltan el desempefio de sus empleados, muchos de los
criterios que se usan se concentran en el pasado. Desde el punto de vista de la AD, el

problema es que el pasado no se puede cambiar.
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A menos que una empresa tome medidas adicionales los datos de las evaluaciones se
conviertan tan so6lo en documentos histéricos. Por consiguiente, las empresas deben
poner énfasis en el futuro, incluyen los comportamientos y los resultados necesarios
para desarrollar al empleado y, en el proceso, lograr las metas organizacionales. Esto

implica una evaluacion del potencial del empleado.

En el capitulo 6 (Mondy, 2010), hablamos de los centros de evaluacion como un
método para la seleccibn de empleados. También se pueden usar como un
complemento para un sistema de evaluacion del desempefio al evaluar el potencial. El
hecho de medir el potencial en el proceso de evaluacién ayuda a asegurar mayor
eficacia en la planeacion y el desarrollo de carrera. Es importante recordar que los
criterios de evaluacién que se han presentado aqui no son mutuamente excluyentes.

De hecho, muchos sistemas de evaluacion combinan estos enfoques.

[1.2.5 Responsabilidad por las evaluaciones

Generalmente el Departamento de Recursos Humanos es responsable de coordinar el
disefio, la implantacion de los programas de EDI. Sin embargo, es esencial que los
supervisores de linea desempefien un papel fundamental desde el principio hasta el fin.
Estos individuos por lo general realizan evaluaciones y deben participar en forma
directa en el programa para que éste tenga éxito. Existen varias posibilidades con
respecto a la persona que realmente pueda evaluar al empleado, como se describe a

continuacion?.
e Supervisor inmediato.

El supervisor inmediato de un empleado comunmente es el individuo encargado de la
evaluacion del desempefio. Este aun es el caso predominante y hay varias razones

para tal enfoque. En primer lugar, el supervisor esta en una excelente posicion para

% Ibidem
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observar el desempefio del empleado en el puesto de trabajo. Otra razon es que el
supervisor tiene la responsabilidad de administrar una unidad en particular. Cuando
alguien mas tiene la tarea de evaluar a los subordinados, la autoridad del supervisor
puede verse debilitada. Finalmente, la capacitacién y el desarrollo del subordinado es
un importante elemento en el trabajo de cada administrador y, como se menciono
antes, los programas de evaluacion y el desarrollo de los empleados por lo regular

estan intimamente relacionados

Por el lado negativo, el supervisor inmediato puede enfatizar ciertos aspectos del
desempeiio del empleado y descuidar otros. También hay casos en los que los
administradores manipulan las evaluaciones para justificar los aumentos de sueldo y las

promociones.

Cuando la geografia separa a los subordinados de sus supervisores, la evaluacion se
vuelve sumamente dificil. En otros casos, el empleado evaluado puede tener un mayor
conocimiento tecnolégico que el jefe y esto representa otro problema potencial. Una
sugerencia para superar estas desventajas es hacer que los subordinados se acerquen
mas al proceso, por ejemplo, haciendo que sugieran formas de evaluacién con justicia
en su desempenio y, posteriormente, usar esas sugerencias como parte de los criterios

de evaluacion.

En la mayoria de los casos, el supervisor inmediato probablemente continuara
implicado en la evaluacion del desempefio. Sin embargo, las organizaciones buscaran
alternativas en funcion de las innovaciones organizacionales que se registran y por su

deseo de ampliar la perspectiva de la evaluacion.
e Subordinados.

Histéricamente nuestra cultura ha visualizado de una manera negativa las evaluaciones
gue realizan los subordinados. Sin embargo, este pensamiento ha cambiado un poco.
Algunas empresas consideran que la evaluacion de los gerentes por los subordinados
es tan factible como necesaria. Piensan que los subordinados estan en una excelente

posicién para constatar la eficiencia administrativa de sus superiores. Los defensores
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de este enfoque piensan que éste conduce a los supervisores a volverse especialmente
conscientes de las necesidades del grupo de trabajo y a realizar un mejor trabajo
administrativo. En el ambiente de la educacion superior, es una practica comun que los
estudiantes evallen a los profesores. Los criticos se preocupan de que los gerentes (y
los profesores) queden atrapados en un concurso de popularidad o de que los
empleados tengan temor de represalias. Para que este enfoque tenga probabilidades
de éxito, es indudable que se debe garantizar el anonimato de los evaluadores. Esto
resulta particularmente dificil en un departamento pequefio, en especial, si los datos
demograficos que aparecen en la forma de evaluacion permiten identificar a los

evaluadores.
e Compafieros de trabajo y miembros del equipo.

Una de las principales ventajas de recurrir a los compafieros de trabajo para evaluar el
desempeiio es que conviven muy de cerca con el empleado que se somete a
evaluacion y probablemente tienen una perspectiva clara de su desempefio normal,
especialmente en las asignaciones en equipo. Las organizaciones estan usando de
manera creciente los equipos, incluyendo aquellos que son auto-dirigidos. El
fundamento para las evaluaciones realizadas por los miembros de los equipos incluye

lo siguiente:

+ Los miembros del equipo conocen el desempefio de sus comparfieros mejor que
cualquier persona y pueden, por lo tanto, evaluar el desempefio de una manera mas
exacta.

» La presion de los comparieros de trabajo es un poderoso instrumento de motivacion
para los miembros del equipo.

* Los miembros que reconocen que los compafieros de trabajo dentro del equipo
estaran evaluando su desempefio muestran un incremento en su COmMpPromiso y
productividad.

* Las evaluaciones de los comparieros de trabajo implican numerosas opiniones y no

dependen de un solo individuo.
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Los problemas con las evaluaciones de los compafieros de trabajo incluyen la
renuencia de algunas personas que trabajan muy de cerca, especialmente en equipos,
para criticarse entre si, por otra parte, si un empleado ha tenido diferencias con otro,
podria vengarse del enemigo siendo injusto en su evaluacion. Otro problema se
relaciona con los comparieros de trabajo que interactian con poca frecuencia, quienes

carecen a menudo de la informacion necesaria para hacer una evaluacion exacta.

Cuando los empleados trabajan en equipos y su sistema de evaluacién se concentra
enteramente en los resultados individuales, no es sorprendente que muestren poco
interés en sus equipos. Sin embargo, es posible corregir este problema. Si el trabajo en
equipo es esencial, hay que convertirlo en un criterio para evaluar a los empleados; una

colaboracion gratificante motivara el trabajo en equipo.
e Autoevaluacion.

Si los empleados comprenden sus objetivos y los criterios que se utilizan para su
evaluacion, estdn en una buena posicidn para evaluar su propio desempefio. Muchas
personas saben qué es lo que hacen bien en el trabajo y qué es lo que necesitan
mejorar. Si tienen la oportunidad para ello, criticaran su propio desempefio de una
manera objetiva y tomaran las acciones necesarias para mejorarlo. Paul Falcone
vicepresidente de RH en la empresa Nickelodeon, considera: “Lo mas fascinante es que
los empleados casi siempre son mas severos. Ademas, ya que el progreso de los
empleados es un autodesarrollo, los empleados que evallan su propio desempefio
pueden convertirse en individuos mas motivados”. Aun si una autoevaluacion no es
parte del sistema, el empleado deberia por lo menos elaborar una lista de sus logros y
contribuciones mas importantes durante el periodo de evaluacion. Esto evitara que el
administrador sea atacado por no reconocer los logros del empleado cuando este se

queje, tal vez de una manera justificada. (Falcone, 2007)

Como complemento para otros enfoques, la autoevaluacion tiene un gran atractivo para
los administradores que estan principalmente relacionados con la participacién y el
desarrollo de los empleados. Sin embargo, para fines de remuneracion, su valor es

considerablemente menor. Algunos individuos son maestros para atribuir un buen
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desempeiio a sus propios esfuerzos y un desempefo deficiente a los esfuerzos de

alguien mas.
e Evaluacion de los clientes.

El comportamiento del cliente determina el grado de éxito de una empresa. Por
consiguiente, algunas organizaciones consideran que es importante obtener
informacion del desempefio a partir de esta fuente. Las organizaciones utilizan este
enfoque porque demuestra un compromiso con el cliente, hace a los empleados
responsables y motiva el cambio. Para los ejecutivos, las metas relacionadas con los
clientes son generalmente de naturaleza amplia y estratégica, mientras que para los
empleados de nivel mas bajo las metas tienden a ser mas especificas. Es importante
hacer que los empleados participen en el establecimiento de sus metas y que incluyan

tan sélo aquellos factores que estén dentro de su esfera de control.
[1.2.6 Periodo de evaluacion

Aunque no existe ninguna receta magica en relacion con el periodo adecuado para
efectuar las revisiones formales de evaluacion, en la mayoria de las organizaciones
éstas se realizan en forma anual o semestral. Sin embargo, lo mas significativo es la
interacciobn continua (principalmente informal), incluyendo al coaching y otras
actividades de desarrollo, que tiene lugar durante todo el periodo de evaluacion. Los
administradores deben estar condicionados a comprender que la AD es un proceso

continuo que se incorpora dentro de su trabajo todos los dias (McCarty, 2007).

En el clima actual de los negocios, es recomendable para todas las empresas
supervisar con mayor frecuencia el desempefio. Un estudio encontré que el 63% de las
comparfias de alto crecimiento revisan el desempefio mas de una vez el afo; en
contraste, tan sélo el 22% de las compafias de bajo crecimiento revisan el desempefio

mas de una vez al afio. Los cambios ocurren tan rapido que los empleados necesitan
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contemplar los objetivos y sus propios roles durante todo el afio para ver si los cambios

son adecuados.®

En las organizaciones de alta tecnologia, la velocidad del cambio requiere que un
periodo de desempefio sea mas corto, tal vez de tres o cuatro meses. En opinion de
algunos, efectuar revisiones una o dos veces al afio es como tratar de ponerse en

forma haciendo ejercicio tan sélo una vez al mes; desde luego, no funciona.

Algunas organizaciones usan la fecha de contratacion del empleado para determinar el
periodo de evaluacion. En ocasiones, la primera evaluacion de un subordinado se
realiza al final de un periodo de prueba, es decir, entre 30 y 90 dias después de su
fecha de inicio. Sin embargo, para ser sistematicos, es aconsejable realizar
evaluaciones sobre una base calendarizada y no por aniversarios. Si las empresas no
realizan todas las evaluaciones al mismo tiempo, tal vez sea imposible hacer las

comparaciones necesarias entre los empleados.

[1.2.7 Técnicas de evaluacion del desempefio

Los administradores pueden elegir entre diversas técnicas de evaluacion. El tipo de
sistema de EDI que se use depende de su objetivo. Si el énfasis principal es sobre la
seleccién de personas para promociones, capacitacion e incrementos de sueldo por
méritos, un método tradicional, como las escalas de calificacion, resulta apropiado. Los
métodos de colaboracién, incluyendo la informacién proveniente de los empleados

mismos, suelen ser mas convenientes para el desarrollo de los empleados.

® Ibidem
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[1.2.8 La retroalimentacion de 360 grados como método de evaluacion

La retroalimentacion de 360 grados es una técnica de evaluacion del desempefio que
implica informacion de evaluacion proveniente, tanto de niveles mdultiples dentro de la

empresa como de fuentes externas.

En esta técnica todas las personas que se encuentran alrededor del empleado que esta
sometido a evaluacién pueden otorgar calificaciones, incluyendo a los gerentes, el
empleado mismo, los supervisores, los subordinados, los compaferos de trabajo, los
miembros del equipo y los clientes internos, o externos (Drakes, 2008). EIl 90 por ciento
de las compafiias de Fortune 500 utilizan alguna forma de retroalimentacion de 360
grados, ya sea para la evaluacién o para el desarrollo de los empleados. Muchas
compafiias utilizan los resultados no solamente para las aplicaciones convencionales,
sino también para la planeacion de la sucesién, la capacitacion, el desarrollo

profesional, y la administracion del desemperfio.

A diferencia de los enfoques tradicionales, esta técnica se centra en las habilidades
necesarias a través de las fronteras organizacionales. Ademas, otorgar la
responsabilidad por las evaluaciones a mas de una persona, muchos de los errores
comunes de evaluaciéon se reducen o se eliminan. Un papel importante han tenido los
programas de cémputo, gracias a ellos quienes asignan las calificaciones lo pueden
hacer rapida y comodamente, ya que muchos instrumentos de evaluacién estan
disponibles en linea. La técnica 360 grados ofrece una medida mas objetiva del
desempefio de un individuo. La inclusion de la perspectiva de fuentes multiples da
como resultado un panorama mas amplio desempefio del empleado y puede minimizar
los sesgos que resultan de las perspectivas limitadas del comportamiento. El desarrollo
personal, el cual es esencial en el ambito de trabajo, requiere de una retroalimentacion

adecuada, honesta, bien expresada y especifica.

Contar con evaluadores multiples también hace que el proceso sea mas defendible
desde el punto de vista legal. Sin embargo, es importante para todas las partes conocer

los criterios de evaluacion, los métodos para recopilar y resumir la retroalimentacion, y
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el uso al cual se destinara la retroalimentacion. Un sistema de evaluacion que incluya a
numerosos evaluadores naturalmente requerira de mas tiempo y, por lo tanto, ser& mas
costoso. Sin embargo, la forma en la cual se organizan y administran las empresas
puede requerir de alternativas innovadoras con respecto a las evaluaciones

tradicionales que van de los niveles mas altos a los mas bajos.

De acuerdo con algunos administradores”, la técnica de 360 grados entrafia algunos
problemas. llene Gochman, directora de practicas organizacionales eficaces de Watson
Wyatt, sefiala: "Hemos encontrado que el uso de los 360 grados en realidad esta
negativamente correlacionado con los resultados financieros" (Kiger, 2006). El ex
director ejecutivo de GE, Jack Welch, sostiene que el sistema de 360 grados en su
empresa ha sido un "juego" y que las personas siempre se dicen entre si cosas
agradables, dando como resultado buenas evaluaciones para todo mundo. (Welch,
2001) Otra consideracion fundamental con un giro opuesto es que la informacion
proveniente de los comparfieros de trabajo quienes pueden ser los competidores para
los aumentos y las promociones- podria distorsionar de manera intencional los datos y
sabotear a un colega. Sin embargo, el hecho de que tantas empresas utilicen la
retroalimentacion de 360 grados como método de evaluacién indica que han
encontrado formas de evitar las dificultades. El riesgo mas grande de la
retroalimentacion de 360 grados es la confidencialidad.

Muchas empresas subcontratan el proceso para hacer que los participantes se sientan
seguros de que la informacién que comparten y reciben sea completamente anénima,
pero la informacion es muy sensible y, si cae en malas manos, podria tener

repercusiones sobre las carreras profesionales.

* Citados por Mondy W.(2010) Administracion de Recursos Humanos, Pearson Educacién, México,
pags.247,248
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11.2.9 Escalas de calificacion

Las escalas de calificacion es una técnica de EDI que evalia a los empleados de
acuerdo con factores definidos. Al usar este enfoque, los evaluadores registran sus
juicios acerca del desempefio sobre una escala, la cual incluye varias categorias,
normalmente de cinco a siete, y esta definida por adjetivos como: Sobresaliente,

Satisface las expectativas o Necesita mejorar.

Aunque los sistemas con frecuencia dan una calificaciébn general, esta técnica permite
por lo regular el uso de mas de un criterio de desempefio. Una razén para la gran
aceptacion de la técnica de escalas de calificacion es su sencillez, lo que permite hacer
rapidas evaluaciones de muchos empleados. Cuando se cuantifican las calificaciones,

facilita la comparacién de los desempefios de los empleados.

Los factores que se eligen para la evaluacién por lo comdn son de dos tipos: los que
estan relacionados con el trabajo y las caracteristicas personales. Los factores
relacionados con el trabajo incluyen la calidad y la cantidad de trabajo, mientras que los
factores personales incluyen comportamientos, como las habilidades para entablar
relaciones interpersonales y rasgos como la adaptabilidad. El evaluador completa la
forma indicando, para cada factor, el grado que describe mejor al empleado y su
desempefio. En esta técnica, los evaluadores obtienen un total y después promedian
los puntos de cada parte, luego multiplican este promedio por un factor que representa
el peso asignado a cada seccion. El puntaje final es el total de los puntos de cada

seccion.

Algunas empresas incluyen un espacio para que el evaluador comente la valoracion
asignada para cada factor. Esta practica se recomienda especialmente cuando el
evaluador otorga una calificacion que cae en los extremos, es decir, es muy alto o muy
bajo. Por ejemplo, si se considera que un empleado necesita mejorar en el trabajo en
equipo, el evaluador tendra que anotar una justificacion para esta apreciacion tan baja.
El proposito de este requisito es concentrarse en la correccion de las deficiencias y en

desanimar los juicios arbitrarios y precipitados. Para recibir una calificacion
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sobresaliente en relacion con un factor como la calidad del trabajo, una persona debe ir

de forma continua mas alla de los requisitos prescritos para el trabajo.”

Cuando se describen los diversos niveles del desempefio simplemente como por arriba
de las expectativas o por debajo de ellas sin mayores explicaciones, ¢Qué es lo que
realmente aprende el empleado a partir de ahi? Estas generalidades no ofrecen la guia
necesaria para el mejoramiento del desempefio. Es importante que cada evaluador
interprete los factores y los grados de la misma manera. Los evaluadores adquieren
esta habilidad a través de una capacitacion en las evaluaciones del desemperfio.
Muchas formas de escalas de calificaciones también prevén la consideracién del

comportamiento futuro.

11.2.10 Incidentes criticos

Los incidentes criticos son una técnica de EDI que requiere del mantenimiento de
registros escritos acerca de las acciones altamente favorables y desfavorables del
empleado en el puesto de trabajo. Cuando tal accion, un "incidente critico", afecta a la
eficacia del departamento de una manera significativa, ya sea positiva 0 negativa, el
gerente toma nota de ello. Al final del periodo de evaluacion, el evaluador usa estos
registros junto con otros datos para evaluar el desempefio del empleado. Con esta
técnica, la evaluacion tiene mas probabilidades de cubrir la totalidad del periodo de

evaluacion y de no concentrarse en unas cuantas semanas 0 meses pasados.

[1.2.11 Ensayo

El ensayo es una técnica de en la cual el evaluador redacta una breve narracion en la
gue describe el desempefio del empleado. Esta técnica tiende a concentrarse en un

comportamiento extremo en el trabajo del empleado y no en el desempefio rutinario y

® Ibidem.
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cotidiano. Las calificaciones derivadas de esta técnica dependen en gran parte de las
habilidades de redaccion del evaluador. Los supervisores que tienen excelentes
habilidades de redaccion, cuando estan inclinados a ello, pueden lograr que un
empleado comdn parezca un elemento de primer nivel. La comparacion de estas
evaluaciones de ensayo podria ser dificil porque no existen criterios comunes. Sin
embargo, algunos administradores consideran que el método de ensayo no es
Unicamente el mas sencillo, sino también el enfoque mas aceptable para la evaluacién

de los empleados.

11.2.12 Estandares laborales

Constituyen una técnica que compara el desempefio de cada empleado con un

estandar predeterminado o con un nivel esperado de produccion.

Los estandares reflejan la produccién normal de un individuo promedio que trabaja a un
ritmo normal. Las empresas pueden aplicar estandares laborales practicamente a todos
los tipos de trabajos, pero las tareas del area de produccién por lo regular reciben la
mayor atencion. Hay varios métodos disponibles para determinar los estandares
laborales, como los estudios de tiempo y las muestras de trabajo. Una ventaja obvia de
usar estandares como criterio de evaluacion es la objetividad. Sin embargo, para que
los empleados perciban que los estandares son objetivos, deben entender con claridad
la manera en la que éstos se establecen. La administracién debe explicar también el

fundamento para cualquier cambio en los estandares.

11.2.13 Clasificacion

Es una técnica de EDI en la cual el evaluador coloca a todos los empleados
provenientes de un grupo en el orden de su desempefio general. Por ejemplo, el mejor
empleado del grupo se clasifica en el nivel mas alto, y el empleado mas deficiente se
clasifica al nivel mas bajo. Se sigue este procedimiento hasta que todos los empleados
gueden clasificados. Una dificultad surge cuando todos los individuos han tenido un

desemperio a niveles comparables de acuerdo con la percepcién del evaluador.
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La comparacion por pares es una variacion del método de clasificacion en la cual el
desempeiio de cada empleado se compara con el de cualquier otro empleado dentro
del grupo. Un solo criterio, como el desempefio general, es con frecuencia la base para
esta comparacion. El empleado que recibe el mayor numero de comparaciones

favorables recibe la clasificacion mas alta.

Algunos profesionales del campo defienden el uso del enfoque comparativo, como las
clasificaciones, siempre que la administraciébn deba tomar decisiones en relacion con
los recursos humanos. Consideran que los empleados reciben promociones o los
aumentos salariales mas altos no porque logren sus objetivos, sino mas bien porque los
logran mejor que otros dentro de su grupo de trabajo. Tales decisiones van mas alla del
desempefio de un solo individuo y, por lo tanto, necesitan de una consideracion sobre

una base mas amplia.
[1.2.14 Distribucion obligatoria

La distribucion obligatoria es una técnica en la cual se requiere que el evaluador asigne
a los individuos de un grupo de trabajo a un nimero limitado de categorias, similares a

una distribucién normal de frecuencias.

Los sistemas de distribucidén obligatoria se han utilizado durante décadas, y empresas
como General Electric, Cisco Systems, EDS, Hewlett-Packard, Microsoft, Pepsi,
Caterpillar, Sun Microsystems, Goodyear, Ford Motor y Capital One los emplean en la
actualidad (Garcia, 2007). Los defensores de la distribucién obligatoria consideran que
ésta facilita la elaboracion de presupuestos y que protege contra los administradores
débiles que son demasiado timidos para deshacerse de los empleados deficientes.
Consideran que las clasificaciones forzosas requieren que los administradores sean

honestos con los empleados en relacion con qué tan bien ejecutan su trabajo.

Los sistemas de distribucion obligatoria tienden a basarse en tres niveles. En el sistema
de GE, los mejores empleados se ubican en el 20% mas alto; el siguiente grupo en el
70% intermedio; y, el grupo con un desempeiio mas deficiente termina en el 10% mas

bajo. Por lo general, a las personas con un rendimiento inferior, después de que se les
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da un tiempo para mejorar su desempefio, se les conmina ha separarse de la empresa
si no lo logran. Sin embargo, si cualquiera de estos ultimos individuos tiene la
capacidad de mejorar su desempefio, uno se pregunta si algin empleado dentro del

grupo del 70 % ¢ se pondria nervioso?

Aunque algunas empresas de prestigio usan los sistemas de distribucién obligatoria,
éstos gozan de escasa aceptacion entre muchos administradores. En una encuesta de
profesionales de recursos humanos, el 44% de los interrogados consideraban que el
sistema de distribucién obligatoria de empleados de su empresa dafiaba la moral y
generaba desconfianza en el liderazgo. Los criticos alegan que los administradores se
ven forzados a penalizar a un buen empleado, aunque no extraordinario, que es parte
de un equipo superestrella. Una razén por la cual los empleados se oponen a una
clasificacion forzosa es que sospechan que las clasificaciones son una forma en las que

las compafiias racionalizan los despidos con mayor facilidad.

[1.2.15 Escala de calificacion basada en el comportamiento (ECBC)

La ECBC es una técnica que combina los elementos de la escala tradicional de
calificacion y la técnica de incidentes criticos. A lo largo de una escala se muestran
varios niveles de desempefio y cada uno de ellos se describe en términos del

comportamiento de un empleado en un puesto especifico de trabajo.

En la llustracién 3 se muestra una porcién de un sistema de este tipo que se desarroll6
para evaluar a los reclutadores de universitarios. Suponga que el factor elegido para la
evaluacion es la habilidad para presentar una imagen positiva de la compafiia. En el
extremo muy positivo de este factor podriamos tener "Causa una excelente impresion
en los aspirantes universitarios; Explica con cuidado los aspectos positivos de la
compafia; Escucha al candidato y responde preguntas de una manera muy positiva".
En el extremo muy negativo de este factor tendriamos “Aun con instrucciones repetidas
continla causando una mala impresion. Se podria esperar que este entrevistador
extinguiera el deseo de un candidato universitario de unirse a la empresa”. Como se

observa, existen varios niveles intermedios entre los extremos muy negativo y muy
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frecuencia se ubica el desempeiio de un empleado en cada nivel definido.

llustracion 3. EBC para el factor: Habilidad para presentar una imagen positiva de la
compafia. Fuente: (Mondy, 2010).

Desempefio
claramente

sobresaliente

Causa una excelente impresion en los aspirantes

universitarios.

Explica con cuidado los aspectos positivos de la

compafia.

Escucha al candidato y responde las preguntas de una

manera muy positiva.

Excelente

desempefio

Causa wuna buena impresibn en los aspirantes
universitarios. Responde todas las preguntas y explica los

aspectos positivos de la compafia.

Responde las preguntas de una manera positiva.

Buen desempefio

Causa una impresibn razonable en los aspirantes

universitarios.

Escucha al candidato y responde las preguntas de una

manera informada.

Desempefio

promedio

Ligeramente por
debajo del
desempefio

promedio

Causa una buena impresibn en los aspirantes
universitarios. Escucha al candidato y responde la

mayoria de las preguntas de una manera informada.

Trata de causar una buena impresion en los aspirantes

universitarios.

Escucha a los candidatos, pero en ocasiones tiene que
acudir a otras fuentes para obtener respuestas para las

preguntas.
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Desempefio En ocasiones causa una mala impresion en los aspirantes

deficiente universitarios.

Algunas veces da informacion incorrecta al candidato o se

pierde en callejones sin salida antes de darse cuenta de

un error.
Desempefio muy Aun con instrucciones repetidas continda causando una
deficiente mala impresiéon. Se podria esperar que este entrevistador

extinguiera el deseo de un candidato universitario de

unirse a la empresa.

Un sistema ECBC difiere de las escalas de calificacion porque, en vez de términos
como alto, medio y bajo en cada punto de la escala, usa indicadores de
comportamiento relacionados con el criterio que se est4 midiendo. Esta modificacion
aclara el significado de cada punto sobre la escala y reduce el sesgo y el error del
evaluador al vincular la calificacion con ejemplos especificos del comportamiento
basados en informacion del analisis de puestos. En vez de incluir un espacio para que
el evaluador anote una calificacion para una categoria como, por arriba de las
expectativas, el método ECBC presenta ejemplos de tal comportamiento. Este enfoque
facilita el analisis de la evaluacion porque se refiere a comportamientos especificos,
superando de este modo los puntos débiles de otras técnicas de evaluacion.
Independientemente de las ventajas aparentes del método ECBC, los reportes acerca
de su efectividad son ambivalentes. Una deficiencia especifica es que los
comportamientos que se usan estan orientados hacia las actividades y no hacia los
resultados. Ademas, quiza su aplicacion no sea econémicamente factible, ya que cada

categoria de puesto requiere de su propia ECBC.
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11.2.16 Sistema basado en resultados

El administrador y el subordinado convienen conjuntamente en los objetivos del
siguiente periodo de evaluacion en un sistema basado en resultados. En el pasado era

una forma de administracion por objetivos.

En tal sistema, un objetivo podria ser, por ejemplo, reducir los desperdicios en un 10%.
Al final del periodo de evaluacion, una valoracion se concentra en qué tan bien logro el

empleado este objetivo.

Con base en este marco tedrico en Pemex como en otras empresas la técnica mas
objetiva para la evaluacion del desempefio individual es el sistema basado en
resultados la cual consiste en que el administrador o superior jerarquico y el
subordinado, convienen conjuntamente en los objetivos del periodo que esta por

transcurrir como se menciono es una derivaciéon de la administracion por objetivos.

Esta técnica estd considerada en el sistema de evaluaciéon adoptado por Pemex
convidando con la evaluacion de competencias. En el proximo apartado se explicara

con mas precisién como funciona.
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lll. El Sistema de Evaluacion del Desempefio Individual en Petroleos Mexicanos
[1l.1 Petréleos Mexicanos en el contexto actual

Pemex es la mayor empresa de México y de América Latina y el mayor contribuyente
fiscal del pais, es el cuarto productor de crudo en el mundo y esta evaluada como la
décimo primer compainiia integrada a nivel mundial. En México es el unico productor de
crudo, gas natural y petroliferos y, representa la fuente mas importante de ingresos del
Gobierno Federal, siendo por tanto la empresa mas importante del pais (Petréleos
Mexicanos, 2013).

El objetivo de prevalecer en la conduccion de la industria petrolera estatal es que, como
sector publico, opere en aquellas areas donde no exista un proveedor mas adecuado y
lo realice de forma eficiente y eficaz. Para ello, compite o colabora con el sector
privado, donde es posible, con el objetivo de satisfacer las necesidades que le sefialan
las politicas publicas. Pemex ha realizado restructuraciones internas encaminadas a
simplificar o eliminar los tramites administrativos que no agregan valor, a la adopcién de

procesos mas racionales, a una mayor autonomia en la gestion, entre otros.

Todos estos cambios carecen de validez si no existe un férreo control que permita
contrastar la bondad de la intervencion puablica. Asi, en las ultimas décadas han
comenzado a perfeccionarse los tradicionales sistemas de control orientados hacia la

verificacion del cumplimiento de la legalidad.

A continuacion se presentan algunas cifras que colocan a Pemex como una empresa

inmersa en la globalizacion y de una manera altamente competitiva:
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[11.1.1 Méxicoy el petréleo

en cifras
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http://www.industriapetroleramexicana.com/wp-content/uploads/2012/03/Datos-que-debes-saber-acerca-del-petroleo-y-la-Industria-Petrolera.jpg
http://www.industriapetroleramexicana.com/wp-content/uploads/2012/03/Datos-que-debes-saber-acerca-del-petroleo-y-la-Industria-Petrolera.jpg
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Gran parte de lo que se produce en México se va al extranjero En 2010 se exportaron
1,361 millones de barriles diarios de petrdleo crudo, esto represent6 35, 918. 5 millones
de dodlares. Cada barril costo aproximadamente $ 72.33 ddlares.

Es de las pocas empresas petroleras del mundo que desarrolla toda la cadena
productiva de la industria, desde la exploracion, hasta la distribucion y comercializacion
de productos finales, la conduccion de Pemex se basa en un Plan de Negocios el cual
plantea un escenario a 5 afios. Su Ultima version, 2013-2017, observa las perspectivas
econdémica, de mercado, tecnolOgica, regulatoria y ambiental para cumplir con el
mandato de creacion de valor y sustentabilidad operativa y, financiera en el mediano y

largo plazos.

Pemex ha adoptado herramientas de gestion y control administrativo englobados en lo
gue denomina el modelo del Sistema de Gestion por Procesos. Este modelo consta de
cuatro procesos sustantivos que engloban la razén de ser de la entidad y para ello ha

incorporado seis procesos de soporte de acuerdo con la siguiente ilustracion:

llustracién 4. Modelo del Sistema de Gestion por Procesos. Fuente: Pemex.

Direccion del Negocio

Elaboracién de Refinados

Elaboraciénde Gas

Comercializacion

£
©
o
s
=
o
£
=
S
0
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Elaboracitn de Petroguimices

Administracion de Activos

Humanos Financieros Tecnologicos Informacion

Soporte Cadena de Valor

En el proceso de Direccion es donde se sustentan las actividades de la Planeacion
Estratégica, el control y la medicién de los resultados. El Plan de Negocios de Petroleos
Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios 2013-2017 concentra la atencion vy
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capacidades del organismo en 15 objetivos estratégicos, orientados al cumplimiento de
su mandato, organizados en cuatro lineas de accion a fin de permitir un entendimiento

sintético de objetivos y estrategias:

llustracidén 5. Mapa estratégico de Pemex, agrupado por lineas de accion. Fuente.
Pemex.

ESTRATEGIAS

3 Obtener niveles de eficiencia por encima
de estandares internacionales en
aprovechamiento de gas y costos de
produccion

4 Alcanzar un desempefio operativo superior
al promedio de la industria en las
actividades de transformacion

8 Fortalecer la orientacion a los clientes

MAXIMIZACION
DEL VALOR
CRECIMIENTO ECOONOMICO REgongg:E%‘ll[:\AD
DE FORMA
SUSTENTABLE
1 Incrementar inventario de reservas por 9 Garantizar la operacion segura y
nuevos descubrimientos y reclasificacion confiable

2 Incrementar la produccion de hidrocarburos
5 Incrementar y adaptar la capacidad de
transformacion industrial para asegurar el
suministro y maximizar el valor econémico
6 Impulsar el desarrollo de la petroquimica

nacicnal con inversion propia y MODERNIZACION

complementaria DE LA GESTION
7 Optimizar la capacidad de logisticay

acondicionamiento de hidrocarburos

10 Mejorar el desempefio ambiental,
la sustentabilidad del negocio y la
relacion con comunidades

11 Desarrollar y proveer recursos humanos
especializados y mejorar la productividad laboral
12 Incrementar la generacién de valor y la
eficiencia del proceso de suministros y fortalecer la
proveeduria nacional

13 Apoyar el crecimiento y mejora del negocio
mediante el desarrollo tecnoldgico

14 Fortalecer la gestion por procesos Y la ejecucion
de proyectos

15 Maximizar el valor de las oportunidades
internacionales

Como ya se mencion6 anteriormente “El hecho de que los trabajadores constituyan el
principal -input- en la prestacion de servicios, otorga una significativa importancia a la
gestion de los mismos, constituyendo el factor de mayor valor estratégico con el que
cuentan las administraciones para operar y adaptarse al cambio”. Este trabajo trata
precisamente de la importancia de la implementacion de técnicas innovadoras en la

nueva gestion publica al interior de Pemex.
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Al adoptar un conjunto de herramientas que aseguren el control empresarial y la
responsabilidad administrativa interna para generar la transparencia que le demandan,
se integran como parte de la cultura gerencialista, por lo que, quienes se encargan de la
administracion del proceso recursos humanos elaboran un plan estratégico alineado al
del Negocio, de tal forma que se asegure que contribuye, como proceso de soporte, al
logro de metas y objetivos de los procesos sustantivos y de ahi implementar
mecanismos administrativos y de control que permitan alinear los objetivos individuales,
asegurando la participacion de cada trabajador en una cultura orientada a resultados y
que le dé sentido al desempefio de cada puesto que conforman las estructuras

organizacionales en cada Unidad Administrativa.

En el afio 2003 se llevd a cabo un diagndéstico denominado “Disefio de la Funcion de
Recursos Humanos en Pemex”, evento en el que se determinaron las estrategias que
en materia de recursos humanos demanda la organizacion, entre los cuales se

mencionan los siguientes:

» Fijacion de objetivos individualizados alineados a las estrategias de la organizacion
gue identifiqguen qué, como y en cuanto se contribuye al logro de éstas.

+ Evaluacién de los resultados alcanzados en la gestion individual y grupal basada en
indicadores alineados a la estrategia organizacional.

+ Determinacion de brechas del conocimiento y habilidad gerencial que permitan
desarrollar a los ejecutivos con una vision orientada a resultados, mediante la
administracion de estilos gerenciales.

+ Compensacion basada en el desempefio, de manera individual y grupal.

* Planes de carrera que identifiquen las trayectorias de desarrollo, basados en la
actuacioén, formacién y especializacion del recurso humano.

+ Clima organizacional que promueva la orientacion al logro de resultados de manera
armonica, participativa y trato digno.

« Transformacion cultural de la organizacion basada en creatividad, innovacion y

valores.
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No obstante en ese tiempo Pemex no contaba con un mecanismo de EDI requerido
para impulsar las iniciativas enunciadas. Cada Organismo Subsidiario al interior de
Pemex contaba con sus propias herramientas tendientes a lograr la administracion del
desarrollo del personal. Era necesario disefiar un modelo Unico de Administracion del
Desempefio Individual, tomando el nombre de Sistema Institucional de Administracion
del Desempefio Individual (SIADI), el cual homologd los criterios necesarios para
transformar su cultura organizacional hacia la obtencion de resultados, incrementar su
eficiencia operativa y administrativa, alineando los planes individuales a la estrategia de

negocio.

Antes de dar paso al tema central de esta investigacion quiero cerrar este apartado con
la siguiente cita:

Es pertinente precisar que la gestion del talento no se realiza exclusivamente desde el
area de recursos humanos, pero si se encuentra en ella su corazon; los fines esperados
de dicha gestion estan relacionados con la posibilidad de aportar o fortalecer cuatro
capacidades de la empresa (Ulrich, 1997).

Capacidad de la empresa para ejecutar su estrategia corporativa, lo cual significa
gue debe patrticipar en la formulacion de los objetivos organizacionales, establecer
una estrategia de recursos humanos alineada con la estrategia de la empresa y
actuar en concordancia con ella.

Capacidad para crear una infraestructura organizacional, esto es, aportar eficiencia
administrativa tanto a través de la optimizacion de las practicas asignadas
directamente al area de recursos humanos como mediante el apoyo para que las
practicas de gestion humana que deben realizar los demas directivos se hagan con
eficiencia y efectividad.

Capacidad de generar relaciones apropiadas con las personas de tal manera que el
area de recursos humanos se convierta en su vocero, no en el sentido de ser
receptor de quejas y reclamos, sino en ser la fuente para la solucion de sus

problemas y servir de interlocutor frente a la empresa.
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iv. Capacidad de cambio a la organizacion, lo cual la convierte en una catalizadora de

la cultura organizacional.

Como menciona Ulrich, las &reas de Recursos Humanos no deben trabajar aisladas en
las organizaciones publicas o privadas. En el caso de la Administracion Publica en
México el servicio civil se consagra en el articulo 123 de la Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, en su apartado “B” que dice: “fraccion VII. La designacion
del personal se hara mediante sistemas que permitan apreciar los conocimientos y
aptitudes de los aspirantes. El Estado organizara escuelas de Administracion Publica”.
Para ello, el Gobierno ha implantado el Sistema de Servicio Profesional de Carrera el
cual es una politica publica clave para la profesionalizacion de los servidores publicos,
fomenta la eficiencia y eficacia de la gestion publica, lo que se traducir4 en una mejora
en los servicios que se ofrecen a la ciudadania. Este Sistema permite administrar el
talento humano de las instituciones sujetas a la Ley del Servicio Profesional de Carrera
y garantizar su ingreso, desarrollo y permanencia en la Administracion Publica Federal
a través del mérito y la igualdad de oportunidades, en un marco de transparencia y

legalidad.

La ley en comento establece los mecanismos para garantizar la igualdad de
oportunidades en el acceso a la funcién publica con el fin de impulsar el desarrollo para
beneficio de la sociedad. Sus principios rectores son: la legalidad, eficiencia,
objetividad, calidad, imparcialidad, equidad, competencia por mérito y equidad de
género. Mediante la implantacion de un sistema de desarrollo de talento como lo es el
servicio profesional de carrera, las entidades gubernamentales han logrado, en su
mayoria, establecer una estrategia de recursos humanos alineada con la estrategia
organizacional y actuar en concordancia con ella; generar relaciones apropiadas con las
personas, de tal manera que el area de recursos humanos se convierta en un gestor

para la solucion de sus problemas y ser un catalizador de la cultura organizacional.
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[11.2 El Modelo del Sistema de Evaluacion del Desempefio Individual en Pemex

Pemex ha implantado un mecanismo de EDI que de acuerdo con el marco contextual
esta diseflado a partir de la integracidbn de dos de las técnicas mencionadas con
anterioridad: la de “Resultados” y la de “Escalas de calificacion sobre factores” que
Pemex ha definido necesarias para crear una cultura de eficiencia, competitividad,
valores y colaboracion. La principal motivacion de la implantacion de esta estrategia

responde al deseo de crear una cultura orientada a resultados.

El disefio de la herramienta fue encargada a la firma consultora HAY Group México
(HAY), quienes después de realizar un diagnostico de necesidades de la organizacion,

iniciaron su desarrollo fundamentado en el siguiente planteamiento:

llustracién 6. Modelo de repercusiones de la conducta. Fuente: HAY Group México,
(2004).

Resultados

Factores Clima

Estilo Gerencial para el

Negocio

Conductuales Organizacional

Su estilo Asuvez, entre 30% de las I
gerencial es 50y 70% de vgrlamones_ er‘:| e
consecuencia de ese microclima esempeno ae

los subordinados

los esta influido por i3 ligad
comportamientos su estilo egreg; r?'\)?grlgra;lliniz
que manifiesta gerencial p

de trabajo que el
jefe genera

Cada jefe tiene la autoridad para evaluar el desempenio de sus colaboradores,
o pero también tiene la responsabilidad moral de crear las mejores condiciones que
/ propicien un alto desempeno que permita alcanzar los resultados del negocio

La investigacion realizada por HAY identifica la necesidad de mejorar las habilidades de
liderazgo de quienes asumen el rol de gerenciar la organizacion, ya que éstas impactan
en los resultados del negocio. Conjuntando tal necesidad con las estrategias que en
materia de recursos humanos demanda la organizacion, Pemex nominé al modelo

como “Sistema de Administracién del Desempeno Individual” (SIADI).
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Ha tomado 10 afios construir las bases de un modelo que permita administrar el
desempeiio individual para traducirlo en planes de carrera, cultura institucional,
desarrollo de ejecutivos, establecimiento de mecanismo de compensacion basada en

resultados.

El SIADI en sus inicios no tenia concebido la diferencia entre la evaluacion y la
administracion del desempefio, se cre6 como una herramienta que permitiera fijar
objetivos individuales para establecer una cultura orientada a resultados sin que éstos
necesariamente contribuyeran a las estrategias institucionales. Con el tiempo se
incorporaron al proceso a las areas de Planeacion Estratégica para que de ellas se
fijaran las lineas de accién estratégicas de la industria de tal forma que cada unidad
administrativa y, a su vez el trabajador pudiese identificar su contribucion al Plan de

Negocios.

El SIADI no se limita a evaluar el desempefio por alcanzar los objetivos, sino que por su
orientacién en el desarrollo de la personas cuenta con un apartado en el que se evalian
los factores conductuales de manera individual, estableciendo un plan de desarrollo que
pretende fortalecer las brechas del conocimiento, comportamiento y habilidades con el
fin de mejorar su desempefio. Consiste en una sesién de planeacion conjunta entre el
jefe y su colaborador de los objetivos alineados a la estrategia del negocio y una
ponderacion de los factores conductuales que veremos mas adelante. La combinacion
de las herramientas de evaluacion del comportamiento gerencial refleja el estilo de
liderazgo el cual como ya se menciond afecta el clima organizacional en el que se
desempeiian los trabajadores y esto impacta hasta en un 30% la contribucion de los
colaboradores a los resultados planeados (Hay Group’s McClelland Center for

Research and Innovation, S/F)

Para explorar el SIADI se deben considerar dos vertientes, la correspondiente al
desarrollo del liderazgo con sus mecanismos de evaluacion, resultados y lineas de
accion implementadas, denominada Efectividad Gerencial; y la correspondiente al
propio mecanismo de Planeacion y la EDI, conocida como Administracion del

Desempefio.



La Evaluacion del Desempefio Individual 51

En cuanto a la Efectividad Gerencial, derivado del modelo de repercusiones de la
conducta, se identifica el impacto que tiene la conducta de los lideres sobre su estilo
gerencial en su gestidn y, a su vez, esta percepcion como afecta el clima organizacional
o microclima tratandose de cada Unidad Administrativa y, por ultimo, el consecuente
impacto en los resultados del negocio. Se aplican una serie de herramientas de
evaluacion, conviniendo la aplicacion de una modalidad de la técnica conocida como

retroalimentacion de 360 grados: encuesta de 180 grados.

La herramienta 180 grados es una evaluacion de factores que se ha utilizado para
mejorar el rendimiento en las organizaciones de todo el mundo durante mas de 40 afios
(Hay Group, S/F), considera la autoevaluacién, jefe inmediato y colaborador y una
modalidad de la técnica conocida como retroalimentacion de 360 grados (Drakes,

2008), cuyo proposito es diagnosticar los siguientes factores:

» Clima Organizacional,
» Estilo Gerencial; vy,
» Factores Conductuales.

Nuestra investigacion (Hay Group’s McClelland Center for Research and Innovation,

S/F) arroja que los lideres destacados:

» Sacan lo mejor de los deméas mediante la gestion de su propio comportamiento.

+ Se basan en la combinacién perfecta de los estilos de liderazgo, competencias,
inteligencia emocional y valores para crear climas donde se facilite la motivacion
de sus equipos.

+ Fomentan la claridad, confianza, trabajo en equipo y en dultima instancia,

entregan resultados

La estrategia de implantacién consiste en un programa de capacitacion para los lideres-
gerentes, en donde se les imparte el conocimiento sobre el Modelo de repercusiones de
la conducta y las alternativas surgidas de analizar los resultados de las encuestas
aplicadas que a nivel técnico y practico, pueden utilizar para mejorar la gestion en el

ambito de su competencia.
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[11.2.1 Clima Organizacional

Diagnostica el ambiente de trabajo que produce el lider; el impacto que tiene el
ambiente en el desempeiio de sus colaboradores y por ende en los resultados para el

negocio.

.2.1.1 Dimensiones del Clima Organizacional

Las dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas susceptibles de ser
medidas en una organizacion y que influyen en el comportamiento de los individuos.
Por esta razon, para llevar a cabo un diagnéstico de clima organizacional es
conveniente definir las diversas dimensiones para identificar o distinguir los elementos
gue afectan el ambiente de las organizaciones. Rensis Likert (1903-1981) educador y
psicologo organizacional estadounidense conocido por sus investigaciones sobre estilos
de gestion, desarrolld la escala de Likert y el modelo de vinculacién en su teoria de
clima organizacional, en la que menciona que la conducta de los subordinados es
causada por el comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales
que perciben, por sus esperanzas, sus capacidades y sus valores. Por lo tanto, la
relacion esta determinada por la percepcion. Likert soporta el modelo de Hay Group en

lo relativo a la causa-efecto.

Las dimensiones que Pemex ha adoptado para el diagnéstico del Clima Organizacional

son:
+ Flexibilidad

Sentimiento que los empleados tienen acerca de las restricciones en el sitio de trabajo.
El grado en que sienten que no existen reglas, procedimientos, politicas y practicas que
resultan innecesarias o que interfieran con la realizacion del trabajo; y que las nuevas

ideas se aceptan faciimente.

* Responsabilidad
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Es el sentimiento de que se deposita autoridad en los empleados - empowerment -. Es
el grado en el cual ellos son capaces de llevar a cabo sus trabajos sin tener que
asegurarse de todo con su jefe, asumiéndose totalmente responsables de resultado.

+ Estandares

Enfasis que, acorde a la opinion de los empleados, hace la gerencia para mejorar el
desempeiio. Incluye el grado en el cual la gente siente que se establecen metas
desafiantes pero alcanzables, tanto para la organizacion como para ellos como

empleados.
* Reconocimiento

Grado en el cual los empleados sienten que son reconocidos y recompensados por la
calidad de su trabajo; que dicho reconocimiento estd diferenciado y directamente

relacionado con los niveles de desempefio.
+ Claridad

El sentimiento de que todos saben lo que se espera de ellos y de que entienden coGmo
esas expectativas se relacionan con las metas y objetivos de la organizacion.
» Espiritu de equipo

El sentimiento de que la gente esta orgullosa de pertenecer a la organizacion, de que
brindara un esfuerzo extra cuando sea necesario y que confia en que todos estan

trabajando por un objetivo comun.
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llustracion 7. Impacto de las Dimensiones del Clima Organizacional.
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La gerencia pone gran
énfasis en mejorar el
desempefio y establecer

metas desafiantes.

La gerencia pone poco énfasis
en mejorar el desempefio 0 en

establecer metas desafiantes.
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Se reciben mas
frecuentemente
recompensas Yy estimulos

que amenazas o criticas.

El sistema de promocién
ayuda a que las personas
mas sobresalientes
asciendan y se otorgan las
recompensas en proporcion
directa a la excelencia del

desempefio laboral.

Las amenazas y la critica
sobrepasan las recompensas y

estimulos.

La persona sobresaliente es
obstaculizada por el sistema de
promocion, y generalmente no
se recompensa a las personas
en proporcion directa a la
del

excelencia desempenfo

laboral.

La gente en la organizacion
tiene una idea clara de lo
que se espera de ella y
cémo contribuyen a la

mision de la compainiia.

Las politicas y lineas de
autoridad son claras y la
productividad es alta debido
a la buena planeacion.

La gente es leal a la
organizacion y esta
orgullosa de pertenecer a
ella, demuestra un esfuerzo

discrecional.

Las politicas y las lineas de
autoridad no estan claras, por lo
ello se

tanto, refleja en la

productividad.

Las personas no estan seguras
de lo que se espera que hagan

en la organizacion.

La lealtad y el orgullo con
respecto a la organizacién son

bajos.
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llustracién 8. Grafico dimensiones del clima organizacional resultados gerenciales.
Fuente.- HAY Group, México. Archivos Pemex, 2012.
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En Pemex la evaluaciéon del Clima Organizacion se realiza mediante una herramienta
de medicién a 180 grados (autoevaluacién, evaluaciéon del jefe inmediato y evaluacion
de los colaboradores), de la que se derivan dos datos muy importantes: primero, cual es
el clima ideal que los evaluadores consideran debe existir para lograr un mejor
desempeiio. Segundo, cual es le clima organizacional real que esta creando el lider, la
comparacion de ambos, permite identificar brechas que institucionalmente deben ser
disminuidas con la unica finalidad de crear un ambiente de colaboracién que genere

una cultura orientada a resultados.

De acuerdo con la técnica de medicion, HAY dice que las areas que se ubican con
brechas de mas de 20 puntos estan débiles, calificando como fortalezas las que
resulten por debajo de este hito. ElI Clima Organizacional en Pemex basado en los

resultados de la evaluacion del personal de mando de la organizacion refleja, como
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puede observarse en la grafica, debilidades en 12 de las 14 sub dimensiones
contenidas en la encuesta, por tanto y ante la imposibilidad técnica y practica de atacar
dicha dispersion, lo recomendable es atender en orden; los valores mas altos. Sin
embargo, se podra observar que se determind como area de oportunidad el
Reconocimiento ya que este concepto también forma parte de las cuatro etapas del
proceso del SIADI que veremos mas adelante cuando tratemos el tema de
Administracion del Desempefio, etapa que necesariamente debera atenderse para la

implantacion del modelo.
A partir de la grafica observamos
Fortalezas:

+ [Estandares - Mejoramiento: Los trabajadores sienten que sus jefes los
alientan a mejorar su desempefio
» Espiritu de Equipo - Orgullo de Pertenencia: Los trabajadores se sienten

orgullosos e identificados con la organizacion.

Debilidades:

La Direccion General ha encomendado a su grupo
directivo la difusion del plan de negocios, asi mismo se
encuentra publicado en la pagina de internet e intranet de
la organizacién, Pemex.com;
http://www.Pemex.com/index.cfm?action=content&sectionl
D=1&catlD=14222.

Las Subdirecciones de Recursos Humanos y Planeacion
Estratégica trabajan de manera coordinada en la
integracion de las lineas estratégicas al SIADI. Se busca
que la planeacion individual este alineada y contribuya al
logro delos objetivos del negocio.

La gente no tiene
claro qué es lo que
se espera de ellos y
cémo contribuyen a
la misiébn de la
empresa.

Claridad


http://www.pemex.com/index.cfm?action=content&sectionID=1&catID=14222
http://www.pemex.com/index.cfm?action=content&sectionID=1&catID=14222

La gente no se
siente reconocida
por su lider, ya que
no se refuerza el
desempefio
sobresaliente.
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La Subdireccion de Recursos Humanos implementé un
Sistema de Compensacién Variable ligada al desempefio.

Se esta trabajando en la elaboraciéon de politicas de
reconocimientos no monetarios, asi como en un sistema
institucional de reconocimiento.

1.2.1.2 Acciones propuestas para la mejora

llustracion 9. Acciones propuestas para mejorar el clima organizacional

Reducir las reglas y la “burocracia”.
Estimular nuevas ideas.
Establecer lineas minimas de autoridad.

Organizar para lograr una eficiencia maxima.

Aumentar el reconocimiento.
Disminuir amenazas y criticas no justificadas.

Recompensar a los empleados en proporcion a la calidad de

su desempernio.

Otorgar oportunidades de desarrollo profesional.
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Animar a establecer metas desafiantes.

Dar retroalimentacién, informacion y asistencia para mejorar
el desempefio.

Asegurarse de que las medidas de desempefio son
adecuadas y claras.

Alentar la toma de riesgos calculados.
Fomentar la autoridad en el trabajo.
Delegar trabajos adicionales y autoridad.

Hacer responsable a la gente por los resultados.

Aclarar las expectativas de trabajo.

Conectar las expectativas de trabajo con los objetivos de la
mision.

Establecer claramente las politicas y procedimientos.

Asegurarse de que las lineas de autoridad son claras.

Resolver los conflictos rapidamente.
Fomentar la cooperacion.

Resolver cuestiones que interfieren con la finalizacién del
trabajo.

Estimular la interaccion entre los miembros del equipo.

Reiteradamente los estudios han demostrado que los lideres capaces de crear

ambientes positivos (climas) para sus equipos, tienen un impacto en el rendimiento de
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[11.2.2 Estilo de Liderazgo

Se refiere a las conductas y actitudes que el ejecutivo utiliza en las relaciones con sus
colaboradores, también denominado “Estilo Gerencial” (Hay Group’s McClelland Center

for Research and Innovation, S/F).

» Estilos de Liderazgo y sus caracteristicas:

— Coercitivo

Se aplica cuando se solicita un cumplimiento inmediato. No hay orientaciéon solamente

se indican las consecuencias negativas de no cumplir con el cometido.
— Directivo

Dedica tiempo al explicar y proporcionar proyecciéon a los colaboradores a largo y corto
plazo. Solicita puntos de vista de los demas y supervisa el desempefio siempre

brindado retroalimentacion.
— Afiliativo

Se preocupa mas por la armonia entre él y sus colaboradores que en los resultados.

Evita confrontar al colaborador en relacion con su desempefio.
— Democratico

Crea compromiso entre sus colaboradores y genera nuevas ideas con los demas.

Realiza reuniones para escuchar preocupaciones y brindar retroalimentacion.
— Marcapasos

Solicita el trabajo con normas de excelencia, cuida que el trabajo sea delegado so6lo a la
persona adecuada. Si el colaborador comete un error, sale al rescate obstruyendo la

oportunidad de que se aprenda de la equivocacion.
— Tutorial

Se preocupa siempre de que su gente se desarrolle profesionalmente a largo plazo.
Ayuda a identificar fortalezas y debilidades de cada uno y continuamente ensefia como

deben hacerse las cosas.
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Nuestra investigacion sugiere que los lideres mas eficaces utilizan una combinacion de
los seis estilos de liderazgo descritos (Hay Group’s McClelland Center for Research and
Innovation, S/F). Cabe mencionar que no hay un estilo correcto o incorrecto, el estilo
mas eficaz depende y varia en funcidn de la tarea, la gente y la situacion. La gran
mayoria de los lideres que crean climas motivadores utilizan s6lo dos o menos estilos
de liderazgo, por el contrario, la mayoria de los que crean climas de alto rendimiento
utilizan consistentemente tres o mas estilos. Los lideres que pueden crear climas
positivos para sus equipos tienen un impacto positivo en el rendimiento de sus

colaboradores.

Los lideres que han dominado cuatro o mas estilos de liderazgo, especialmente el
democratico, afiliativo y tutorial tienen el mejor clima y rendimiento del negocio (Hay

Group’s McClelland Center for Research and Innovation, S/F).

llustracién 10. Grafico Estilos de Liderazgo resultados gerenciales Pemex. Fuente.-
HAY Group, México. Archivos Pemex, 2012
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De acuerdo con HAY, los estilos de liderazgo que alcanzan en la encuesta un valor
superior a 65 se consideran dominantes. Aquellos que se encuentran por debajo de los

50 puntos son susceptibles de desarrollo y los que se localizan en la franja entre 50 y
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65 puntos, se catalogan como estilos de respaldo. Esto significa que el lider tiene la
capacidad potencial de modificar su conducta ante ciertas circunstancias, sin embargo

su zona de seguridad estd en los dominantes.
De acuerdo con la grafica observamos
Fortalezas:

+ Los ejecutivos poseen un adecuado repertorio de estilos que les permite

responder y ser eficaces en situaciones cambiantes.

Debilidades:

El estilo dominante en Aunque los resultados mostrados son la

Pemex es el sumatoria de cada uno de las encuestas de
“Coercitivo” (“Haz lo los lideres Pemex ha disefiado un programa
que yo digo”) de desarrollo Gerencial en el que entre
Logra resultados a muchos otros temas se habla sobre el
corto plazo pero puede liderazgo y su estilos.
ocasionar un deterioro Los funcionarios participan en instituciones

en el clima del area del especializadas tales como el INAP, IPADE,

Estilo Gerencial Coercitivo

area de trabajo UP, ITESM entre las mas demandadas.

Para apoyar mejoras en el clima organizacional, es conveniente que a nivel institucional

se atenue el estilo coercitivo a traves de la promocion de las siguientes acciones:

+ Permitir a los subordinados mayores margenes de maniobra para realizar sus
actividades.

« Evitar dar ordenes detalladas sin proporcionar una descripcion del resultado final
gue se persigue.

« Fomentar que exista el didlogo entre lider y subordinado
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+ Delegar tareas completas, haciendo responsables a los subordinados de sus

consecuencias y no sélo de la actividad.

Como se mencion6 de acuerdo con la Teoria del clima organizacional de Likert (ver
[11.2.1.1 Dimensiones del Clima Organizacional), existe una relacion directa entre el
estilo de liderazgo y los resultados que el area alcanza, esto es porque el liderazgo crea
un Clima Organizacional que motiva o desmotiva a los colaboradores para trabajar y
alcanzar los resultados. En la siguiente ilustracion podemos observar que los estilos
gerenciales que mejor impactan el Clima Organizacional son el Democrético y el
Tutorial y los que mas lo afectan son el Afiliativo y el Coercitivo. Por esto es importante
que cada gerente identifique las caracteristicas del estilo que predomina en su gestién
para lo cual puede apoyarse en la siguiente ilustracion.

llustracion 11. Impacto de Estilos Gerenciales sobre Dimensiones del Clima
Organizacional. Fuente HAY Group México.

Impacto en el Clima de la Organizacién

Estilos de
Liderazgo
Flexibilidad ResponsabilidaEsténdares Reconocimient Claridad Espiritu Equipo
Coercitivo
Flexibilidad FliesponsabilidaEstandares Reconocimient Claridad Espintu Equipo
Directivo
Flexibilidad Responsabilida Estandares Reconocimient Claridad Espintu Equipo
Afiliativo
Responsabilida Estandares Reconocimient Claridad Espintu Equipo
Marcapasos
Estandares Reconocimient Claridad Espirntu Equipo
Democratico
Responsabilida Estandares Reconocimient Claridad Espintu Equipo
Tutorial

Impacte Positive
Impacto Negativo

Depende de la Situacién
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I11.2.3 Factores Conductuales

Los factores conductuales son el conjunto de comportamientos y habilidades que posee
un trabajador para desarrollar una actividad determinada, los cuales aunados a un
tercer elemento que son los conocimientos constituyen las Competencias que derivan
en las aptitudes personales, por tanto se califica si se es 0 no apto para el desempefio

de un trabajo.

La mayoria de las empresas han decidido agrupar en lo que se conoce como clusters
las competencias conformadas por comportamientos, habilidades y conocimientos con
la finalidad de poder diagnosticar el grado de dominio de los factores conductuales y
enfocar sus esfuerzos al desarrollo de nuevos y efectivos comportamientos. Un Modelo
de Competencias resultara efectivo sélo si es capaz de propiciar cambios en la esencia
misma de la empresa o institucién, creando competencias organizacionales las cuales
se definen como las capacidades que la describen y la diferencian de sus

competidores.

Los cambios en la esencia de la instituciéon finalmente establecerdn un periodo de
transicion que concluird cuando sea necesario definir nuevas Competencias Clave y de
Liderazgo, esto es, la identificacion de las competencias (comportamientos, habilidades
y conocimientos) es una actividad dinamica que obedece al entorno del mercado y que
debe permanecer en constante evolucion para la mejora y lograr la ventaja competitiva
entre los organizaciones de su misma clase en el medio en que compite. (Robbins,
2004)
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En Pemex, el grupo Directivo aprobd la integracion de 5 clusters que agrupan 14 sub

factores conductuales los cuales se describen en la siguiente ilustracion.

llustracién 12. Clusters y Sub factores Conductuales. Fuente: elaborada por el autor.

* Conocimiento de la Industria del Petroleo
» Eficiencia Interpersonal
*  Empatia

* Integridad

« Compromiso y aporte de Todos

* Liderazgo de Equipo

Manejando el Trabajo * Iniciativa

* Trabajando con Calidad
* Apertura al Cambio

* Innovacion y Creatividad

* Servicio con Excelencia

Manejando « Comunicacién Efectiva

Colaboracion + Trabajo en Equipo

Comunes

» Seguridad y Sentido Ecologico
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[lustracion 13. Matriz de resultados sobre la evaluacion de factores conductuales.
Fuente.- HAY Group, México. Archivos Pemex, 2012.

Fortaleza

Manejando el
Trabajo

= [nnovacioén y
Creatividad

Manejo
Personal

Manejando el
Equipo

= Compromiso y Aporte
de Todos

Manejando la
Colaboracion

Esta evaluacion tiene una vigencia de dos afios, convencionalmente se estima que el
ejecutivo requiere de ese tiempo para capacitarse y no solo modificar sus conductas y
estilos, sino ademas impactar en el clima laboral. En resumen, a través del SIADI,
Pemex cuenta con instrumentos que permiten medir las competencias y que se
agrupan por tema. Aqui termina la fase del proceso del SIADI respecto a la Efectividad
Gerencial con la que se muestra como en el modelo de repercusiones de la conducta
es necesario diagnosticar los elementos del clima organizacional, estilos de liderazgo y
factores conductuales para poder impactar los resultados. Todo esto para crear una
cultura orientada a resultados, modificando las causas que influyen en el efecto final de
la gestiobn organizacional. De otra forma la pura herramienta de EDI no permitiria
impactar la cultura desde la parte alta de la estructura de la organizacién,
consecuentemente medirian sin obtener las conductas adecuadas para mover el

desempeiio institucional.
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Personal de
Confianza

[11.2.4 Administracion del Desempefio Menor Mayor

La administracion del desempefio es la etapa del proceso del SIADI en la que se
promueve el desarrollo profesional, la gestion de los equipos de trabajo y los procesos
de la organizacién, alinedndolos a la estrategia de negocio. Permite dar seguimiento al
desempeiio propio y al de los colaboradores, es decir, que en el proceso puede una
persona participar en su papel de supervisor y al mismo tiempo como colaborador.
Idealmente busca que cada uno se comprometa al logro de sus obijetivos individuales,
los cuales deben estar alineados a los objetivos estratégicos de su Unidad de

Administrativa, asi como a los de la organizacion.

El proceso de Administracion del Desempefio Individual, introduce cambios importantes
y una mejora con respecto a la forma en la que anteriormente se administraba el

desempefio como se muestra en la llustracion 13.
Para lograr esto, Pemex aporta las siguientes condiciones:

+ Claridad en la estrategia o lineas de accién permitiendo traducirlos en objetivos
individuales

+ Clarifica la interdependencia entre las responsabilidades compartidas de las
unidades administrativas

* Racionaliza los eventos de desarrollo personal, al identificar las brechas
conductuales del personal

* Genera una cultura organizacional con enfoque a resultados de alto desempeiio

* Alinea claramente las acciones operativas a los objetivos estratégicos de cada
puesto de trabajo

* Motiva a sus equipos de trabajo

+ Enfoca el desarrollo y la capacitacion de superiores y colaboradores a los

requerimientos propios de cada puesto.
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llustracién 14. Cambios en el proceso de Administracion del Desempefio. Fuente:
Pemex 2012.

( o L o \ (PIaneacién de objetivos individuales\
Planeacion de objetivos individuales id dol biti del
considerando los objetivos de la
considerando requerimientos . )
organizacion.
colaborador-supervisor. g
» o . Evaluacioén continua identificando y
Evaluacion periodica sin didlogo y PASAR superando las causas que impediran
apoyo del supervisor. -
DE A el logro de los objetivos.
Evaluacion centrada en las
Actividad Evaluacioén en la que se reconoce el
ctividades.
alto desempefio.
Hallar defectos en el
) Identificar brechas para favorecer el
comportamiento de las personas. desarrollo del colaborador
Enfoque mas en los resultados que Enf ltad
nfoque en resultados
en comportamiento de las personas. d Hamient y
comportamientos.
Responsabilidad de Recursos
H P Responsabilidad de cada supervisor
umanos.
\ / \con apoyo de Recursos Humanos. )

Otro de los requisitos de todo esquema de evaluacién, mencionados en el marco
conceptual, es la definicién de roles o responsabilidades. Para lograr que funcione con
éxito el proceso de Administracion del Desempefio Individual, Pemex ha establecido el

siguiente marco de responsabilidad:

1.2.4.1 Responsabilidades del supervisor

* Generar un ambiente que permita planear y reforzar el buen desempefio de sus
colaboradores

* Proveer al equipo de los recursos necesarios para que alcancen los resultados

* Mostrar a cada uno de sus colaboradores cual es la relacion entre los objetivos
estratégicos de la unidad administrativa y sus objetivos individuales.

* Proveer tutoria y retroalimentacion a cada colaborador a lo largo del afio acerca

de las metas de su area
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* Revisar periodicamente el desempefio de cada colaborador y otorgarle
reconocimiento
* Fomentar el didlogo con los colaboradores a fin de mejorar el entendimiento e

interrelacion en la busqueda de resultados

1.2.4.2 Responsabilidades del colaborador

» Disefiar sus objetivos individuales con base en los objetivos estratégicos de su
unidad administrativa

« Convenir con su supervisor, sus objetivos individuales, metas y plan de acciones

» Cumplir con sus objetivos para alcanzar el desempefio

* Propiciar activamente la tutoria; reforzamiento de su supervisor

» Participar activamente en los procesos de revision formal del desempefio

» Propiciar el dialogo oportuno con su supervisor, a fin de obtener claridad en los

objetivos individuales, las metas y acciones para obtenerlas

El éxito en el nuevo enfoque para administrar el desempefio individual es
responsabilidad del supervisor. Se basa en el logro de resultados y el fortalecimiento de
comportamientos. Se compone por cuatro etapas: Planeacion, Tutoria, Revisién y
Reconocimiento siendo el Dialogo el elemento integrador de las mismas. Ver ilustracion
15.

llustracion 15 Modelo conceptual de Administracién del Desempefio. Fuente HAY
Group México.

Establecimiento de metas E ADMINISTR Retroalimentacion para
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Politicas de consecuencias
en funcién de los
resultados obtenidos

Evaluacién de logro de
resultados y capacidades
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A continuacién se describe el desarrollo de las etapas del proceso SIADI y
posteriormente se muestra la representacion gréfica del sistema de evaluacion integral
mediante la cual se toman las decisiones de desarrollo, planes de carrera y otro tipo de

reconocimientos

111.2.4.3 Planeacion

La etapa de Planeaciéon propone generar claridad sobre la contribucion de cada
individuo a la estrategia del negocio. Cada afio se promueve al interior dos procesos de

planeacién que se describen a continuacion:
i. Clarificacién de Estrategia

Para asegurar que los Equipos Directivos (directores y subdirectores) logren, mediante
un trabajo en conjunto, definir una visibn homogénea y una estrategia consistente en

las que haya claridad respecto a:

* Los objetivos a lograr

+ Laforma de evaluar los avances

* Las metas e indicadores especificos

* Los asuntos criticos que deben atenderse

* La asignacién de responsabilidades individuales y compartidas

Pretende reunir elementos para, finalmente, asignar objetivos metas e indicadores

individuales.
ii. Fijacion de Objetivos
Establecer un proceso en cascada que permita transitar alineada y escalonadamente

de los objetivos estratégicos hacia los tacticos y operativos; de la alta direccién hasta

los niveles gerenciales.

llustracion 16 Mapa de proceso de Planeacion Alineado al Desempefio. Fuente: Pemex.
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Mapa de proceso de Planeacion
Alineado al Desempeiio

Objetivos
individuales

Estrategia
del negocio

Objetivo
Estratégico

Ponderacion Indicadores

£ — == =
——— —— o ——

Mapa Estratégico Responsabilidad Criterio Jefe/ Comprometidos con la
del puesto Prioridades del DG y otras instancias
negocio Fiscalizadoras

Recomendaciones en la fase de planeacion:
* Documentar

Se deben documentar los acuerdos acerca de las responsabilidades, indicadores y
metas a lograr, insumos y productos para posteriormente revisar los avances con

respecto a lo planeado.
* Dar seguimiento

Permite hacer la revision permanente y periddica del desempefio de los colaboradores,

a través de la tutoria.
» [Establecer compromisos

Permite forjar responsabilidades de las acciones que realizardn los colaboradores de

comun acuerdo.
» Dialogar

Es importante comentar con los colaboradores los avances e inquietudes de su

desemperio, para en conjunto tomen acciones de mejora.

1.2.4.4 Tutoria

La etapa de Tutoria es un proceso de apoyo y desarrollo que el supervisor brinda al
colaborador. El tutor realiza una labor semejante a la de un facilitador.
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Se puede llevar a cabo en reuniones informales, sesiones de trabajo y en cualquier otra
interaccion entre el supervisor y el colaborador. Es de suma importancia que éste
acompafiamiento y apoyo a los colaboradores, se dé durante todo el afio y a lo largo del

proceso de administracion del desempefio individual.

La Tutoria incrementa la capacidad y el compromiso de supervisores y colaboradores

para contribuir a los objetivos estratégicos de la organizacion.
La Tutoria tiene un gran impacto en los colaboradores, ya que:

* Influye en su desempefio actual y futuro

* Brinda oportunidades para expresar sus expectativas, inquietudes y necesidades
relacionadas con su trabajo

* Reorienta los esfuerzos para que sean mas productivos

* Mejora la motivacion y el compromiso con los resultados

* Incrementa la posibilidad de alcanzar los resultados

* Incrementa la oportunidad de resolver problemas de fondo al ayudar a los
colaboradores a aprender y a resolverlos

* Incrementa el tiempo que dedicas a cuestiones estratégicas, al tener un equipo al
gue, por ser mas capaz, se le puede delegar mas

* Brinda oportunidades para contribuir al desarrollo de los colaboradores a largo

plazo.

Para que la etapa de Tutoria tenga éxito, los involucrados deberan poner de su parte, el
jefe, propiciando la reflexién del colaborador con relacibn a su desempefio y el

colaborador, aportando su mejor esfuerzo y disposicion.

1.2.4.5 Revision

La Revision es la tercera etapa del proceso de administracion del desempefio y esta
estrechamente ligada a la Tutoria. En esta etapa, se evallan los avances que cada
colaborador ha logrado en el cumplimiento de lo acordado en la sesion de planeacion.
La parte importante de la Revisién es la medicion de los resultados obtenidos por el

colaborador y del potencial con que cuenta.



La Evaluacion del Desempefio Individual 73

Para evaluar objetivamente los resultados, se debieron disefiar en la etapa de
planeacién los indicadores y pardmetros que permitiran medir qué tanto se ha
alcanzado con respecto a una meta. La medicién responde a la pregunta ¢ Qué tanto se
logr6? Para evaluar el potencial se miden las competencias, los conocimientos y el

comportamiento.

Uno de los factores que pueden interferir en este proceso, es la ansiedad del personal,
para minimizar esta situacion y pugnar por lograr una sesion exitosa de revision, al
programarla se debe considerar dar aviso al colaborador con anticipacion, solicitar al
gue se prepare para la reunion, disponer el tiempo necesario para la reunion y elegir un
espacio donde tengan privacidad para dialogar con confianza. Es indispensable evitar
las interrupciones y que se dedique el tiempo y la importancia que debe otorgarle al

colaborador.

Durante la sesion de revision hay que orientar los esfuerzos a comentar qué objetivos
individuales y metas esperadas se definieron para el periodo; identificar la brecha entre
el desempefio esperado y el logrado; escuchar del colaborador la razon de la existencia
de esta brecha, identificar cdmo solucionarla y comunicar al evaluado los beneficios de
someterse a un programa de desarrollo y profesionales a fin de mejorar su desempefio

futuro.

La revisidn se hace sobre los dos componentes del desempenfio: los resultados logrados
sobre los objetivos planeados y las conductas observadas con base en los parametros
definidos en cada uno de los factores y sub factores conductuales que se describen en

las siguientes ilustraciones (17, 18).
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llustracién 17. Factores Conductuales. Fuente: HAY Group México.
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Comunicaciony trabajo en equipo

*Capacidad parainfluir y motivar a otras personas con el propésito de
coordinar € esfuerzo de un equipo de trabajo que debe lograr objetivos
establecidos

llustracion 18. Sub factores Conductuales. Fuente: HAY Group México.
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En la etapa de revision se otorga una calificacion basado en el alcance de las metas

planeadas conforme a la siguiente escala de evaluacion:

llustracion 19. Escalas de evaluacion de los resultados obtenidos en la etapa de
revision. Fuente: Pemex.

Excelente
4

Superior
3

Adecuado
2

Limitado
1

Inaceptable
0

Sobrepasa de forma muy considerable lo requerido.

De manera consistente, sobrepasa los requerimientos que de la
persona se esperan en términos de calidad y oportunidad en las
entregas.

Se considera como experto en el tema/materia, capaz de
desempefiar el trabajo mas complejo y técnicamente demandante.

Sobrepasa el 100% del objetivo planteado.

Generalmente excede los requerimientos tanto de calidad como
en oportunidad que de la persona se espera.

Es capaz de desempefiar todo tipo de trabajo relativo al puesto
gue desempefia.

Cumple el 100% del objetivo establecido.

Desarrolla los objetivos satisfactoriamente. Su cumplimiento es el
requerido para aportar los resultados de él esperados, tanto en
calidad como en oportunidad.

Cumple parcialmente con el objetivo pactado.

Cumple parcialmente con sus objetivos, la calidad de su trabajo y
oportunidad. @~ Sus entregas ocasionalmente cubren los
requerimientos.

No es consistente en cuanto a su desempefio durante el periodo
de tiempo de la evaluacién efectuada.

Es deficiente el cumplimiento del objetivo planteado.

La calidad y/o la oportunidad en la entrega de sus trabajos son
inferiores y/o extemporaneos a lo pactado. Los entregables
constantemente requieren trabajo adicional, se queda muy por
debajo de los objetivos planteados.



La Evaluacion del Desempefio Individual 76

111.2.4.6 Reconocimiento

Uno de los motivadores mas fuertes para el ser humano es el Reconocimiento, sin
embargo, en nuestra cultura, es mas comun sefalar o que a nuestro juicio esta mal.
Algunos superiores identifican el reconocimiento con una palmada en la espalda, con
halagar por halagar. Para que el reconocimiento sea en verdad motivador, requerimos

otorgarlo cuando hay una razén para hacerlo.

En la etapa de Reconocimiento deben destacarse los resultados de alto desempeiio
para reforzar los comportamientos adecuados de los colaboradores. Algunas de las
caracteristicas del reconocimiento que influyen en la efectividad del proceso de

administracion del desempefio individual son:

» El reconocimiento debe estar alineado con los objetivos estratégicos y metas de la
unidad administrativa

* Manejar expectativas realistas

» Reconocer resultados alcanzados, no la relacion que tengas con la persona

» Ofrecer oportunidades de crecimiento por el desarrollo de sus capacidades

* Brindar el reconocimiento en el momento adecuado

Recordemos que el Dialogo como elemento integrador del proceso de administracion

del desempefio individual, es basico en la fase de Reconocimiento.

[11.2.5 Sistema de evaluacién integral

El SIADI esta dispuesto en una plataforma informatica disefiada con la capacidad de
registrar cada una de las fases del proceso de Administracién del Desempefio y guardar
el historico de cada trabajador. Por lo que, una vez que se evallan los resultados
logrados con relacién a la planeacion y de la misma manera se evaluan los factores
conductuales, el sistema ubica el resultado en el cuadro que cruce el resultado de la
Evaluacion de cumplimiento de obijetivos individuales y la Evaluacion de cumplimiento

de competencias conductuales como se muestra en la siguiente ilustracion:
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llustracion 20. Matriz de potencial. Fuente: Pemex 2012.

1
Evaluacion de- 5
cumplimiento
de objetivos
individuales 3
4

1 2 3 4

~ Evaluacion de
cumplimiento
de
competencias
conductuales

De esta forma se identifica por colores las bandas de consecuencias — reconocimientos
a las que puede hacerse acreedor el trabajador con base en su desempefio.
i. Desempefio excelente: posibilidad para ascensos, bono, reconocimientos,
programas especiales de desarrollo profesional
ii. Desempefio bueno: posibilidad para movimientos horizontales o cambio
de area, reconocimientos, programas de desarrollo profesional
iii.  Desempeiio regular: no puede ser considerado para moverse de area
iv. Desempefo insuficiente: implica consecuencias negativas, en caso de

reincidencia



llustracion 21. Efecto Iceberg.

Fuente.- Ralph A. Clevenger 1999, “The
Essence of Imagination”,
http://blog.nuestroclima.com/?p=596

I11.2.6 Resultados institucionales
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El “Efecto Iceberg”

Una opcion méas acertada es aplicar en el
analisis un sistema de conocimiento
profundo que oriente a los actores a
visualizar la parte "no visible" del iceberg,
como también de principios guias que
sean utiles para comprender la
desarticulacion actual existente en el tema
del mejoramiento de la gestion gerencial,
productividad y calidad, ya sea el caso de
una empresa u organizacion, de una
ciudad o region o, por ultimo del pais.
(Camy, 1995).

Una vez concluida la etapa de evaluacion se integran los resultados con la finalidad de

observar el comportamiento del modelo y determinar indicadores de desempefio a fin

de poder generar acciones que permitan desarrollar las habilidades del personal para

mejorar su desempefio o bien integrarle un plan de carrera. Para esto, los resultados

institucionales son graficados y analizados a fin de que las lineas de accién impacten la

mayor poblacién a nivel institucional.

Las siguientes ilustraciones muestran el comportamiento el resultado del desempeiio de

los dltimos cinco afos y de los indicadores que se aplican para controlar el modelo

SIADI.



llustraciéon 22. Grafica EDI resultados institucionales. Fuente: Pemex.
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llustracion 23 EDI, base de datos resultados de la evaluacion. Fuente: Elaborada por el

autor.

La Evaluacion del Desempefio Individual 80

M | A S E
ANO 0 a 15 16 a 2526 a 35 36 a 45 46 a 50

puntos puntos |puntos puntos puntos
2007 102 244 14,853 7,539 1,239
2008 40 219 15,270 7,786 1,457
2009 13 186 14,909 8,226 1,100
2010 32 220 15,635 8244 930
2011 47 237 15,359 8,662 1,392

llustracién 24. indice de participacion y desempefio por rango. Fuente: Elaborada por el autor.

Total de

Periodo universo Personal

Evaluado
2007 25,011 23,977
2008 24,787 24,772
2009 23,199 24,434
2010 25,216 25,061
2011 24,988 25,697

€<——— 9884 —m>

indice de
participacion
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99.94%
105.32%
99.39%
102.84%
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14,853
15,270
14,909
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Suma

~ Media
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820,252 34.21
853,535 34.46
840,854 34.41
859,974 34.32
889,031 34.60

0
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61.95%
61.64%
61.02%
62.39%
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Nivel de
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Superior

36.61%
37.31%
38.17%
36.61%
39.13%
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Respecto a los resultados que arrojan las estadisticas del SIADI en los afios 2009-2011
podemos identificar que el modelo esta implantado. Esto se muestra en la ilustracién 24
en la que el indice de participacion practicamente estéa al 100%, las evaluacion de los 5
periodos como se observa en la ilustracion 22 tienen exactamente la misma tendencia o
comportamiento. Otro dato relevante es que mas del 98% de la poblacion evaluada
tienen un desempefio adecuado o superior y mas de la tercera parte de la poblacién es
considerada segun la escala de evaluaciébn como superior o excelente, por el lado
contrario, menos del 1,5 por ciento son considerados como personal con un desempefio

insuficiente.

El SIADI esta alineado a la definicibn que da la Secretaria de la Funciéon Publica “La
evaluacion del desempefio es el conjunto de procedimientos para establecer la
metodologia y definir los mecanismos de medicion y valoracién cuantitativa y cualitativa
del rendimiento de los servidores publicos en su puesto y, de manera colectiva, en la
Institucion, que opera a través de un grupo de indicadores previamente definidos para
un periodo de evaluacion determinado”. Asi mismo, el modelo de Pemex cumple con lo
estipulado en el “Acuerdo por el que se emiten las Disposiciones en las materias de
Recursos Humanos y del Servicio Profesional de Carrera, asi como el Manual
Administrativo de Aplicacion General en materia de Recursos Humanos y Organizacion
y el Manual del Servicio Profesional de Carrera” (Acuerdo) en materia de evaluacién del

desemperio (Secretaria de la Funcién Puablica, 2010, pags. 24-33).

De la misma manera se cumple con lo que en materia del Desarrollo de Capital
Humano dice el Acuerdo: “las acciones de capacitacion que se programen deberan
tener como origen un diagnéstico o deteccion de las necesidades de capacitacion.
Dicho diagnéstico debera considerar al menos una fuente de informacion institucional y
una individual, de entre las que menciona los Resultados de la evaluacion del
desempeio: Con el fin de fortalecer el desempefio y el logro de resultados se deben
tomar en cuenta las acciones de capacitacion y actualizaciéon requeridas para reforzar

los conocimientos, habilidades, aptitudes y en su caso actitudes en que los servidores
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publicos hayan mostrado mayores deficiencias” (Secretaria de la Funcion Publica,
2010, péags. 19 - 20).

La unidad responsable de los recursos humanos en Pemex, tomando en cuenta la
informacion que le genera el SIADI, tendra que dedicar recursos al cierre de brechas
del conocimiento que les permita a las personas mejorar sus habilidades, aptitudes,
competencias y, en el ambito cultural, las actitudes necesarias para conformar una
cultura orientada a resultados que es, desde un principio, el concepto que dio origen al
disefio e implantacion del SIADI. En resumen, las personas deberan evolucionar en el
saber hacer, poder hacer y querer hacer; alcanzada esta férmula el desempefio
individual mejorara y combinado con la gestion del SIADI en el mejoramiento de la
objetividad en el disefio de las metas individuales y que éstas estén adecuadamente
planteadas y alineadas al Plan de Negocio, Pemex podra alcanzar mejores niveles de

competitividad en el mercado internacional.

llustracion 25. Indicadores de Productividad Referencia Internacional. Fuente Pemex.

Indicadores de Productividad
Referencia Internacional

200 — 5
180 / 45
160 4
2 [=] T /
27| 140 T 35
g 2 +
= T
= 120 3
a £ + /
—_ Q + =
g,é 100 T / 25 =——ingreso
o © T / /
o T 20 N 2 ventas
- 3 T 7"
2E| 60~ //{ i5
40 '/r/ )
20 + 0.5
* 0

J:_'—."‘% REMEX Petrobras Chevron shell BP Amoco :::E:;

El SIADI es para Pemex una herramienta gerencial que permite la tomas de decisiones

con base en un disefio de representacion grafica de los resultados de las evaluaciones,

opesjdwa/psnuiwl
opeajdwa/seluap



La Evaluacion del Desempefio Individual 83

como lo observamos en la ilustracion 19, matriz de potencial, en la que se posiciona a
cada trabajador de acuerdo con sus resultados alcanzados en una condicion de
desarrollo conforme al potencial demostrado. ElI SIADI ha contribuido a la creacion de
una cultura orientada a resultados, esta condicion se demuestra y monitorea mediante
la Encuesta de Clima y Cultura Organizacional (ECCO), aplicada por la Secretaria de la
Funcion Publica para la Administracion Puablica Federal, en el factor Enfoque a
Resultados y Productividad que se presenta en la llustracién 26, de esta podemos
comprobar algunas aseveraciones que hemos hecho, tales como el problema de la falta
de objetividad que en la pregunta numero 29, resulté con una calificacion menor a 80 y
en donde resaltan los resultados de la Direccion de Tecnologias de Informacion y
Proceso de Negocio y el Organo Interno de Control que no alcanzan el valor de 70. Por
otro lado, los factores culturales, que se reflejan en las preguntas 14 y 47, son
evaluados con méas de 90 puntos, resaltando la que se refiere al sentimiento de

compromiso para lograr buenos resultados.

llustracion 26. Resultados a la ECCO de la APF. Enfoque a resultados y productividad.
Fuente: Pemex 2012.
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Es importante referir que Pemex enfrenta retos operativos y competitivos tales como:
abastecer de energia al pais con precios con precios competitivos, calidad y eficiencia a
lo largo de la cadena productiva; ampliar la capacidad del Estado Mexicano en la
exploracion y produccion de hidrocarburos; Incrementar las reservas y tasas de
restitucion de hidrocarburos; fortalecer el mercado de gas natural mediante el
incremento de la produccion y el robustecimiento en la infraestructura de importacion,
transporte y distribucién, para asegurar el abastecimiento de energia en Optimas
condiciones de seguridad, calidad y precio; Incrementar la capacidad y rentabilidad de
las actividades de refinacion; y reforzar la infraestructura para el suministro de
petroliferos en el mercado nacional; promover el desarrollo de una industria
petroquimica rentable y eficiente (Gobierno de la Republica, 2013). Ante esto los
responsables de la gestion del SIADI deben desarrollar la capacidad para adaptar el
modelo a los cambios del entorno y mantener un nivel de entendimiento de todas las

personas involucradas en su aplicacion a través de capacitacion.

Otra accion vital es que Pemex debe evaluar periédicamente el propio desempefio del
modelo SIADI con la finalidad de asegurar su objetividad, que los patrocinadores del
modelo tengan siempre claras las expectativas del proceso y que entiendan las

implicaciones de sus decisiones en el disefio del proceso.

Finalmente, y no menos importante, para la consolidacion del modelo se requiere
fomentar la institucionalizacion de la toma de decisiones en materia de desarrollo del
factor humano en los resultados obtenido del SIADI y dar seguimiento y evaluar

frecuentemente los progresos de los empleados que participan del programa.

1.3 Analisis del Sistema de Evaluacion del Desempefio Individual

En esta investigacion nuestro objetivo es sustentar que la EDI es una herramienta
gerencial fundamental para la toma de decisiones en el proceso de recursos humanos
en Petr6leos Mexicanos; demostrar como la planeacién, desarrollo, desempefio y
evaluacion de la actuacion laboral de los trabajadores fortalecen una cultura enfocada a

resultados y resaltar la importancia que tiene la informacion que genera el SIADI en un
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modelo de Gestion de Talento que contribuya con objetividad en la designacion de

candidatos para ocupar un puesto dentro de la estructura organizacional.

Respecto a que si el SIADI es una herramienta gerencial suficientemente fortalecida
para la toma de decisiones en el proceso de recursos humanos, podemos decir que al
estar fundamentado en dos ejes: la efectividad gerencial y la administracion del
desempeiio, se traducen en dos subprocesos, el primero encargado de desarrollar el
conocimiento y habilidades gerenciales de quienes se encargan de dirigir la empresa,
con la suficiente objetividad basada en las evaluaciones 180 grados que brinda a los
encargados de sustentar este modelo de administracion del desempefio informacién de
las areas de oportunidad para que puedan contar con mas elementos en su actuacion
directiva que les lleve a crear el Clima Organizacional adecuado, para que ademas de
mejorar su gestion, sus colaboradores se desempefien en un ambiente no solamente
productivo sino motivador, retador, que genere compromiso y responsabilidad por sus
resultados y su participacion en el logro de los organizacionales. El segundo, en el que
se administra propiamente el desempefio individual para identificar el talento y las
brechas del conocimiento individual que permita a la empresa crear planes individuales

de desarrollo que mejoren el indice de desempefio de los trabajadores.

Derivado de las evaluaciones aplicada por Pemex a sus gerentes, la siguiente
ilustracion presenta en el orden del Modelo de Repercusiones de la Conducta el efecto
gue tiene las Conductas sobre el Estilo Gerencial y el Clima Organizacional lo cual
impactard en 30% el desempefio de los colaboradores y, en consecuencia, en estricto

sentido los Resultados Estratégicos de la Empresa.
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llustracién 27. Resultados evaluacion 180 grados. Modelo de Repercusiones de la
Conducta. Fuente: Elaborada por el autor.

Por tanto dicho Estilo
Gerencial no permite
crear un Clima
Orgaizacional en el que
se permita la Flexibilidad
| Reconocimien

Pero como se puede observar en la ilustracién 9 ¢por qué es tan socorrido el estilo
gerencial Coercitivo? En la administracion publica en nuestro pais, derivado de la falta
de un mecanismo formalmente instituido, y lo denomino instituido de Institucién, por la
representacion de valor fundamental para la sociedad, un servicio de carrera para los
servidores publicos, a pesar de los intentos que aun no han logrado romper la barrera
del clientelismo, la cual se traduce en el cambio de funcionarios publicos en un periodo
de cuando mas 6 afios en la mayoria de los casos. Cuando en la iniciativa privada la
practica ha demostrado que un trabajador para poder estar en pleno conocimiento de
su funcién y problemética de la organizacion le toma de 2 a 3 afios, en nuestro caso
una vez nombrado el titular de alguna entidad gubernamental en cualquier nivel
gobierno el tiempo se invierte y empieza a jugar en contra, esto es, cada dia que pasa
es un dia menos que tiene para cumplir con la encomienda del ejecutivo y por tanto
este factor juega en su contra, siendo rigurosos con el mandato de Cumplir el servicio
qgue le sea encomendado y abstenerse de cualquier acto u omision que cause la
suspension o deficiencia de dicho servicio o impligue abuso o ejercicio indebido de un
empleo, cargo o comision (LFRASP, 2012). Entonces, las conductas que manifiesta el

funcionario publico en turno se parecen a: dejar de lado el trabajo con calidad, la
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apertura al cambio, poco interés en crear empatia y buscar una eficiencia interpersonal
y comunicacion efectiva. Buscara en primera instancia, lograr resultados a corto plazo

aun y cuando pueda ocasionar un deterioro en el clima del area del &rea de trabajo.

En el caso de Pemex el reto es, sumado a las condiciones de régimen financiero y fiscal
gue no son temas de esta investigacion, ver hacia adentro, ponderar la rotacion de
lideres y funcionarios al corto y mediano plazo, ya que es una empresa de alto grado de
complejidad y tecnolégicamente especializada, por lo que los problemas se agravan
cuando se resuelven con una tendencia politizada y no bajo la lupa de la creacion de
valor. Pemex debe formar sus propios cuadros directivos. Si en verdad es la empresa
namero uno del pais habr4d que conducirla como tal y contratar a los mejores
trabajadores en el mercado. Dirigir Pemex es mas que un servicio publico. Estamos
hablando de competitividad ante un mercado globalizado, rentabilidad que genere a
México, recursos que impulsen el crecimiento, inversién que transforme a través del

trabajo la riqueza que tanta expectativa crea en el subsuelo.

En cuanto al proceso de administrar el desempefo individual, este es un ciclo que
Pemex disefid bajo el concepto de mejora continua, por eso es que la interrelacion
entre jefe y colaborador debe darse permanentemente a través del didlogo en cada una
de sus cuatro etapas: Planeacion, Tutoria, Revision y Reconocimiento, como se
menciona en el cuerpo de este documento. También se ha dicho que el modelo de
evaluacion de desempefio es un modelo de resultado basado en objetivos combinado
con un modelo de competencias que Pemex ha definido necesarias para crear una

cultura de eficiencia, competitividad, valores y colaboracion.

Si observamos los resultados institucionales en las ilustraciones 21, 22 y 23, podemos
deducir que si bien muchos de las desviaciones no son inherentes a esta técnica sino
gue, mas bien, reflejan una aplicacion inadecuada, tal vez porque se utilizan criterios de
evaluacion demasiado subjetivos 0 no estan relacionados con el trabajo (Sanchez &

Calderon, 2012). Algunos de los problemas que se observan son:

Error o electo de halo. La ilustracién 21 muestra el comportamiento de las evaluaciones

en donde es claro esta problematica, que produce una falta de objetividad en las
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evaluaciones, ya que mas del 98% de la poblacion es considerada como que su
desempefio es adecuado o superior y de acuerdo a con la ilustracién 23, més del 36%
son considerados como superiores 0 excelentes conforme a la escala de evaluacion.
Esto significaria que si el 98% de los trabadores de Pemex realizan su trabajo de
manera adecuada 0 superior, en consecuencia, los resultados de la empresa deberian

reflejar un comportamiento semejante.

Falta de objetividad. Derivado de lo descrito en el parrafo anterior se puede asumir que
la planeacién de los objetivos individuales, a pesar de que el sistema que lo administra
controla que cada objetivo se direccione a una linea estratégica del plan de negocios,
no se cuenta con un mecanismo de calidad que avale que dichos objetivos individuales
son congruentes y que aporten valor al resultado de la empresa.

En los dos ultimos afios, la Administracion de la empresa ha implantado un incentivo al

desemperio por resultados ligado al SIADI, esto ha provocado lo siguiente:

* Mayor interés de todo el personal de registrar sus planes y evaluaciones input &
output

* Necesidad de aplicar técnicas de: Distribucion Forzada y Clasificacion, ya que los
recursos asignados a este plan de incentivos son finitos y deben observar las reglas
de equidad y motivacién, por lo que si se acepta que todos son buenos, hay
trabajadores mayormente mejores.

* Se ha creado la necesidad de evaluar el impacto en el clima organizacional derivado
de las medidas adoptadas, pues por su reciente implantacion, en estos momentos
ha faltado difusion y, en consecuencia, se percibe baja transparencia en el

otorgamiento del incentivo.

Podemos asegurar que para Pemex la informacion que le genera el SIADI en materia
de gestion de talento es basica para la Administracion del Desempefio Individual, pues

ahora la empresa cuenta con programas tales como:

» Directorio de Talento

* Formacion de Mentores y Nueva Etapa de Vida
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* Gestion del talento

* Administracion del Conocimiento - Universidad Pemex

* Planes de Carrera, Retiro y Sucesion

* Programas de Desarrollo de Ejecutivos y mandos medios.

» Desarrollo de Ejecutivos Alta Direccion Global

Derivado de la investigacion desarrollada en el presente documento basado en el
marco tedrico y la experiencia de Pemex, a continuacion hago mencion de las

caracteristicas idoneas que debe observar un modelo de evaluacion del desempefio:

e Que los mecanismos de evaluacion sean objetivos

e Que en la implantacion de estos mecanismos exista transparencia y claridad que
den credibilidad al personal de los objetivos que se persiguen, que seran no solo
observados, sino que seran distinguidos por la asignacién de un valor por su
desempefio en el trabajo.

e Que la evaluacion del desempefio no es un mecanismo administrativo de las
organizaciones, es una herramienta gerencial Gtil para la toma de decisiones. En
este tenor, si el ciclo no se completa con decisiones objetivas, justas y correctas se
corre el riesgo de crear climas organizacionales adversos a cualquier otro esfuerzo
gue pudiesen hacer la administracién en pro de la integracion de los esfuerzos del
personal.

e El sistema debe romper con los esquemas jerarquicos en materia de comunicacion,
lo que significa que los responsables de la gerenciacion en las organizaciones
gubernamentales deberan prestar atencion y dedicar mas tiempo a la interaccion
laboral con su equipo de trabajo. Al final, la responsabilidad de los resultados
dependen fundamentalmente del lider y la claridad con que este los dirija y los
motive a ser mejores.

¢ Metodologicamente, la evaluacion del desempefio debe contener principios claros
gue sean comunicados a todas las personas involucradas: directivos, evaluadores y
evaluados.

e Continuando con el método en el disefio de esta herramienta, toda evaluacion del
desempefio debera contar con un sistema de consecuencias, es importante que
éste se defina siempre al principio de cada periodo de gestion, lo que debe evitarse
es que haya sorpresas entre los actores al momento de evaluar.

e La implantacién del sistema de consecuencias necesario para el éxito de este tipo
de modelos, como se dice coloquialmente hay que ponerle dientes, con el fin de
poder distinguir y alentar a quienes logren un desempefio superior y corregir a
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guienes se mantengan en un desempefio marginal. La importancia radica en que
cada trabajador sepa y entienda qué tanto esta contribuyendo con su trabajo a lo
que persigue la organizacion y sentirse integrado a ella por los resultados y éxitos
alcanzados, se trata de darle sentido al trabajo. Mas que un mecanismo de
evaluacion es todo un esquema de liderazgo y motivacion.

e Los ciclos de reforzamiento del desempefio o conductual por parte de los superiores
deben ser formales e informales para que las barreras de comunicacion en cuanto al
trabajo se minimicen y la solucién de problemas sea méas expedita.

Procederemos a comprobar los resultados de la investigacion basados en las

dimensiones propuestas en el VDI.

Dimension 1. Sistema de Evaluacién del Desempefio Individual (EDI), se refiere al
mecanismo mediante el cual se evalla el Desempefio Individual durante un periodo de
gestion determinado (Definicion del autor). En Pemex existe un mecanismo de
evaluacion del desempefio individual denominado Sistema Institucional de
Administracion del Desempefio Individual, que consiste en evaluar el logro de los
objetivos individuales del personal, derivado de un ejercicio de planeacion llevado a
cabo al inicio de cada periodo de gestibn, ademas de evaluar un conjunto de
comportamientos y habilidades demostrados en el desempefio de un puesto orientados
siempre a los resultados que contribuyan a la creacion de valor de Pemex. Este sistema
se distingue sobre esfuerzos anteriores al interior de la empresa por su vision
institucional lo que permite evaluar a los trabajadores con el mismo mecanismo y
criterios, asi como generar resultados perfectamente comparables, condicién

fundamental para la toma de decisiones de calidad.

Dimension 2. Evaluacion de obijetivos alineados a la contribucién, se trata de que el
mecanismo de evaluacion, motivo de esta investigacion permita la Identificacién de la
contribucion individual a la estrategia del negocio. Como se menciona en el cuerpo de
este documento, el SIADI es una herramienta gerencial que ademas de promover la
efectividad gerencial en el proceso de administracion de desempefio, estd compuesto
por la combinacion de dos técnicas de evaluacion, la denominada por Resultados y la
de Competencias. En el apartado de los resultados cada trabajador fija de manera

congruente con el plan estratégico con el apoyo de su superior inmediato y un sistema
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que tiene el registro del Plan estratégico del negocio, al cual cada objetivo debe
asignarsele una raiz denominada linea estratégica. De esta manera, ademas de la
difusion que por medios publicitarios y electronicos se hace del plan estratégico, el
trabajador tiene la posibilidad de identificar claramente a qué estrategia del negocio
esta contribuyendo y de qué manera lo debe hacer y no es mas que cumpliendo sus

objetivos individuales.

Dimension 3. Evaluacién de factores de competencias, no basta con tener un sistema
de evaluacién de resultados, el estilo de gestion es sumamente importante para Pemex
y empresas que se preocupan por mantener un clima organizacional ordenado,
respetuoso, que promueva la participacion, productividad, innovacién y resultados.
Pemex ha definido una serie de competencias basicas para la gestién e interaccion de
sus colaboradores no importando el rango o especialidad con que cuente, de esta
manera construye una cultura organizacional. EI SIADI permite identificar el grado de
dominio de las competencias requeridas para la gestion de un puesto y el logro de sus
objetivos.

Dimension 4. Repercusion del SIADI en el ciclo laboral del trabajador, esta investigacion
ha expuesto la manera en que Pemex establece los planes que contribuyan al
mejoramiento del desempefio individual como ya lo mencionamos en este mismo
apartado, con base en la generacién de informacién de caida en la que se identifique
trabajador por trabajador la condicién de sus resultados y potencial en el esquema
organizacional asigna a cada trabajador medios a través de los cuales puede
incrementar su conocimiento experiencia de tal forma que se asegure contar con

personal razonablemente satisfecho de sus logros.



La Evaluacion del Desempefio Individual 92

IV. Perspectivas y conclusiones
Donde empiezan las mediciones terminan las suposiciones (Almaraz, 1998).

Inicio con esta frase porque no soélo en la administracion puablica sino en el mundo de la
administracion en general, muchas veces las suposiciones toman una relevancia tal que
se transforman en decisiones, todo depende de la madurez de la organizacion y las
implicaciones que tenga el nivel jerarquico que la emita, no se puede dirigir una

organizacion bajo supuestos infundados.

La necesidad de adoptar practicas relacionadas con la administraciéon de resultados
toma cada dia mas relevancia para las organizaciones privadas y las que integran la
administracion publica. Pero ¢ por qué ahora si el primer modelo de Administracién por
Objetivos fue planteado en 1954 por Peter F. Drucker como método de evaluacion y
control sobre el desempefio? La respuesta estda directamente relacionada con las
demandas que ha traido consigo el modelo econémico de globalizacién, abatir el
creciente desempleo, los niveles de deuda del sector publico y la generacion de un
crecimiento sostenible y equilibrado. Hay que responder a las demandas de orden
demograficos, que enfrentan las naciones, donde la competencia puede ser igual desde
el punto de vista de oportunidad pero que se fragmenta ante la competitividad derivada
de la eficiencia, la calidad, los costos y muchos otros factores, que otorgan ventajas
competitivas en la produccion de bienes y servicios en un mercado cada vez mas

concurrido.

Para todas aquellas organizaciones que reconocen la importancia de la persona como
fuente decisiva productora de valor (Ulrich, 1997, pag. 62), puedo discernir que la razon
de ser de toda area de recursos humanos se centra en impulsar el éxito de quienes
colaboran con la empresa. Esto implica traducir la estrategia empresarial en practicas

orientadas a los trabajadores que les provean de direccion, conocimiento, habilidades y
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motivacion. En otras palabras, incrementar el valor del capital intelectual de una

empresa para lograr sus metas®.

La demanda de mejorar el rendimiento econdémico hace necesario la adopcion de
modelos administrativos orientados a obtener resultados favorables en la vida de los
paises, implica establecer mecanismos de control que permitan medir el desempefio
para conocer si se va en el rumbo adecuado. Los paises y empresas que tienen una
visiobn de sustentabilidad competitiva y pretenden posicionarse en la atenciéon de un
mercado genérico o especializado se enfocan en el logro de resultados y para obtenerlo
han implementado instrumentos que evallan el desempefio, tanto en el ambito
organizacional como individual. Como dijo Harold Genne en un discurso “Existe una
inmutable ley en el mundo de los negocios: las palabras son palabras, las explicaciones

son explicaciones, las promesas son promesas, pero lo unico real es el desempefio”.

La aplicacion de estos mecanismos, van desde lo mas basico, formato de papel, sin
retroalimentacion, con medicién de objetivos y sin evaluar conductas, sin vinculacion
con la deteccion de necesidades de capacitacion, sin asociar consecuencias; hasta los
mas innovadores y modernos, cuyo enfoque estd en la alineacion de objetivos
individuales con los planes estratégicos del negocio, medicion de competencias clave,
esquemas de reconocimiento, programas de mejora del desempefio individual
insuficiente, resultados conductuales que se integran en un programa de formacion, por
mencionar algunos. Quiero decir, los métodos de evaluacion del desempefio se han

perfeccionado, pero aun hay un largo camino que recorrer.

Un sistema de evaluacion del desempeiio puede llevar cinco afios en su proceso de
implantacion y estabilizacion, en este tiempo en ocasiones sucede, que cuando al fin es
reconocido, pierde su efectividad en algun momento, derivado de los cambios en el

entorno, del replanteamiento de las prioridades estratégicas o de la cultura

® Exposicién del autor.
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organizacional, por ello, no debe permanecer estatico. Es responsabilidad de recursos

humanos evolucionar para adaptarse a esos cambios y buscar la manera de innovar.

La participacion de recursos humanos en mesas de decision permite hacer una gran
diferencia entre el nivel de organizacion que queremos y el que tenemos. La correcta
seleccién, capacitacion, evaluacion, compensacion y, sobre todo, desarrollo del capital
humano, son sin duda elementos que repercuten en los resultados econémicos de la

empresa (Pemex, 2013).

El verbo innovar, es una accién que en el ambito de la competitividad globalizada se ha
tornado interminable y los preceptos de la mejora continua han venido a dar sentido a
un dinamismo infinito de oportunidades para alcanzar cada dia metas que, sin un
proceso ordenado de planeacion, evaluacion y control, seria impensable lograr. En un
entorno como éste, es responsabilidad de los especialistas de recursos humanos
garantizar la sustentabilidad de la fuente de trabajo a través de la identificacion de
ventajas competitivas que entre ellas puede ser el grado de expertise del personal

técnico, operativo y directivo en una organizacion, como es el caso de Pemex.

La evaluacion del desempefio individual ha llegado a ser considerada uno de los
procesos mas importantes de una organizacion, porque medir el rendimiento laboral, es
conocer ademas de la contribucién y logro de objetivos, el talento con que cuenta una
organizacion. Esto significa que no es un proceso aislado, sino que requiere que otros
se alineen a éste. Dedicar recursos al cierre de brechas del conocimiento que permitan
mejorar las habilidades, aptitudes, competencias y, en el ambito cultural, las conductas

necesarias para conformar una cultura orientada a resultados.
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Pero al final, qué es lo que Pemex busca una vez implantado este sistema’.

e Crear una cultura organizacional enfocada a resultados

e Asegurar que la contribucion de quienes colaboran como trabajadores de la
empresa, enfoguen sus conocimientos, experiencias y esfuerzos al logro de los
objetivos del plan de negocios de Pemex

e Que con los resultados individuales en cada periodo de evaluacion, se distingan
aguellas personas que pudiesen calificarse con alto potencial en cada uno de los
procesos de la organizacion con la finalidad de proveerles un plan de desarrollo y
alcanzar un estado de sustentabilidad operativa a través del talento organizacional,
también conocido como capital intelectual.

e Crear un ambiente competitivo y de superacion del conocimiento individual para
sumar diversas experiencias y especialidades a la incorporacion de nuevas
tecnologias y soluciones requeridas para mantener la competitividad demandada
por los mercados en que compite Pemex.

e El modelo provee a Pemex de informacion necesaria para mantenerse actualizado
en el conocimiento, habilidades, aptitudes y actitudes de sus trabajadores para
implementar planes de carrera y cuadros de remplazo técnico y administrativo de la

industria.

Esta investigacion refleja la importancia de la EDI en una organizacibn como Pemex en
donde los trabajadores puedan evolucionar en el saber hacer, poder hacer y querer
hacer para contribuir al logro de los objetivos estratégicos de esta manera cualquier
empresa publica o privada, podran obtener mejores niveles de competitividad en el

mercado internacional.

" Exposicién del autor.
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