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Plan para la administracion del desempefio en organi  zaciones de
estructura piramidal

Domingo Alarcén Ortiz*
Universidad Autbnoma de México

RESUMEN

La administracion del desempefio se ha vuelto una estrategia actual de direccién en la evaluacion dentro de
las organizaciones, pero su implantacion frecuentemente carece de un plan de accion, resultado de la
valoracion del clima y de los estilos de liderazgo implicitos en la cultura de la organizacion. Este trabajo
propone un modelo de plan de accién de administracion del desempefio, que se ha implantado, ejecutado y
evaluado en organizaciones de estructura organizacional piramidal donde previamente se ha hecho un
diagndstico del clima cultural y de los estilos de liderazgo recurrentes en la organizacion.
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ABSTRACT

Performance administration has become a current strategy in evaluating management within organizations, but
its implementation often lacks an action plan, resulting from the valuation of climate and leadership styles
embedded in the culture of the organization. This paper proposes a model action plan for performance
management, which has been implemented, executed and evaluated in pyramidal organizational structure
organizations where a diagnosis of the cultural climate and leadership styles recurring in the organization have
been previously made.

Keywords: management, performance, organization, plan of action.
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INTRODUCCION

Una de las funciones y responsabilidades principales de los administradores del
desempefio “ y del talento a todos los niveles, es la de gestionar los recursos
humanos, formando equipos de trabajo capaces en todas las areas de una
organizacion que permitan dar cumplimiento a los objetivos y a la razon de ser del

negocio.

Las consecuencias que se espera tenga una evaluacion son las siguientes:

1. Utilizar los resultados de la evaluacion del desempefio como una importante
estrategia de direccion y de apoyo para tomar decisiones operativas, de
gestion y administrativas.

2. Emplear los resultados de la evaluacion para mejorar el desempefio, bajo
los principios de que:

+

+
+
4+

La evaluacion sera un proceso continuo y sistematico.

Los participantes deben conocer los objetivos, lo que se espera de
ellos, asi como los indicadores por los cuales seran evaluados.

La evaluacién del desempefio seré responsabilidad del jefe inmediato
superior, pudiéndose apoyar en el criterio de otras personas.

El evaluador debe efectuar la entrevista de evaluacion del
desempefio propiciando y logrando una reflexion del evaluado sobre
su rendimiento y retroalimentandolo solo sobre sus aspectos
positivos y negativos en el desempefio actual.

Tres elementos son fundamentales para la concepcidon de un proyecto de

evaluacion:

1. Factores Conductuales . El factor conductual es un indicador medible de
una persona que se relaciona con el desempefio efectivo en una situacion
de trabajo especifico.

2. Estilos Gerenciales o de liderazgo . El estilo de direccién o gerencial se
refiere al patron de conductas que una persona utiliza dentro de una amplia
gama de situaciones de liderazgo existentes. De todas las variables que
impactan la efectividad del clima de trabajo y el esfuerzo discrecional de los
grupos de trabajo, el estilo gerencial tiene el impacto mas importante. La
variedad de estilos dentro del repertorio de un director determina su
efectividad. Los directores se mueven hacia estilos que sienten "naturales”
y pueden limitarse a poner en practica solo esos estilos, lo que el gerente
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siente  como ‘"natural' estd determinado principalmente por sus
competencias individuales.

Aunque los directores enfrentan una amplia gama de situaciones, se ha
demostrado que basicamente hay seis estilos directivos, o patrones de
conducta que aplican a las situaciones de liderazgo que enfrentan, para
fines de este trabajo se identifican como:

+ el estilo Coercitivo;
el estilo Directivo;
el estilo Afiliativo;
el estilo Democratico;
el estilo Marcapasos y
el estilo Tutorial.

* * R/ * *
L X SIR X IR X R X4

Clima Organizacional. Es el ambiente generado por las emociones de los
miembros de un grupo u organizacion, el cual esta relacionado con la
motivacién de los empleados y se mide por indicadores de percepcion que
se refieren tanto a la parte fisica como emocional de las personas.

Todo lo anterior se puede sintetizar en la figura 1, como elemento introductorio al
plan de accion propuesto en el presente trabajo y donde los resultados para la
organizacion son consecuencia de la administracion del desempefio.

FACTORES ESTILGO CLA

Administracien del Desempens

- Anrecederntes v Rerfos

ron juegan, un papell imporiante en los

RESULTADOS
PR

CONDMICTUALES GERENCIAL ORGANIZACHINAL

2% de las
Su eshlo A 50 ver, it
gerencial es entre 50y ‘?:I:::'-r:":;ne:eﬂ
consecuencia FO% de este Pl
4 = los subordinados,
de los mieroclima Lt
comportamientos ectainfluido = P

b = por el microclima
gque mamnifiests por. su estla =
gereneial de frabajo gue =1

jefe genera

e Enfangar esfas ralsciones as frdanmrernial pErs U e Sse piregary o &ar fss
= CONCICIONES: e pErTT i an ShCanEar JO S TESU S U oS sl iTegoeio

Figura 1
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MODELO DE PLAN DE ACCION

El modelo propuesto consta de un proceso que contiene cuatro fases:
v planeacion,

v tutoria,
v revision y
v reconocimiento.

Donde el elemento vinculante para el éxito del proceso es el didlogo entre los
participantes, en la figura 2 se resume la metodologia

Adminiziraciol

Alinearlos objetivos Mejora en los
individuale=s con los resultados .
delnegocio.

Heconocimento ITransformar la
delogros. culfura

[dentificacion Desarroliar el

debrechas. tatentoy el
capiial
humano.

Figura 2

En la metodologia del modelo se recomienda hacer una reflexién sobre la vision
de la organizacion tanto a corto como a mediano plazo, considerando los datos
duros asi como los blandos, el valor agregado y la vision integral o completa de la
organizacién que impactaran los resultados, considerando que el proceso y la
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implantacion del plan tengan las caracteristicas de: flexibilidad, utilidad,
homogeneidad y sencillez, figura 3

Administracion del Desempeno

Metodologia

Diaros Duros.
Cumplimienro de Objeovos

MEDICION
DE Detos Blandos:

Fectores Conduciales
(Moovoe y Valores)

WVALOR Esolos de Liderazgo
AGREGADOD Clima Qrgenizacional

Vision. inregrd| y. homogenes, de
edminisracion del desempen o

Clerided| de resulisdos gue espera
orgemizacion g8 direcror,

RESULTADOS

FPerspectove, olara) enoe resiledos y
efecvided como dider.

L erre de braciieey arograms indiadus
e aesrroll o del direcror.

Incremento de lgefecd vidad.

Figura 3

A partir de este momento se deberd hacer un diagndstico y evaluacién de los
estilos de liderazgo predominantes en la organizacion, asi como una valoracién
del microclima organizacional.

En las figuras 4 y 5 se representa con datos reales la aplicacion de una prueba

piloto de este diagnostico, en una empresa simbolo del sector energético en
México.

64 /69



Negotium

Revista Cientifica Electrénica de Ciencias Gerencia les / Scientific e-journal of Management Sciences

PPX 200502ZU1950 ISSN: 1856-180 Edited by Fundacion Unamuno / Venezuela /

Cita / Citation:

Domingo Alarcén Ortiz (2013).

PLAN FOR PERFORMANCE ADMINISTRATION IN PYRAMIDAL ST RUCTURE ORGANIZATIONS
www.revistanegotium.org.ve / nim 26 (afio 9) 60- 69

Administracion del Desempeno
... Prueba Piloto

jemplode resulfados: Estilos de Lidera

Estos resultados se explican por la predominancia del estilo
coercitivo, que resulta menos efectivo en el mediano plazo.

T1%

Figura 4

Se puede comentar que el resultado de la prueba piloto correspondiente a la
evaluacion de estilos de liderazgo arroj6 la informacion de que el estilo
predominante en esta organizacion era el coercitivo, respaldado por el
democratico. Estilos que para el momento que vivia la organizacién no eran los
MAs propicios.

Como se ha establecido en otros articulos @ @ cuando se identifican los estilos
de liderazgo, estos tienen que estar alineados con los indicadores que representan
la cultura de la organizacidén, para que los resultados del desempefio de las
personas sea el 6ptimo.

Con respecto a la evaluacion del clima cultural se propone un instrumento
construido en base a seis dimensiones:

1. estandares
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responsabilidad

flexibilidad

claridad

espiritu de equipo (trabajo en equipo) y
reconocimiento

oukwn

Estas dimensiones se traducen en los indicadores para evaluar el microclima
organizacional, medir el clima actual y el clima ideal y cuantificar las brechas. El
resultado de la aplicacion del instrumento permite determinar las brechas que
representan el potencial del talento no utilizado, como se muestra en la siguiente
figura, después de la aplicacién de la prueba piloto.

Admanistracien del Desempeno
- - - Praeba Piloto

Hesoltados: Micro-clima organizacional

Existen brechas importantes enire el clima actual y el ideal
percibido por los subordinados de los directores

L= amplitoedde

la brechs indica

1 poterrcial o
utiliz= oo

Figura 5
Considerando brechas amplias las que van del 30 al 100%, brechas moderadas
las que van del 20 al 30% y brechas pequefas las que van del 0 al 20%.
Metodologia
Para la implantacién y ejecucion del plan de accion, primero se realiza una
evaluacion de estilos de liderazgo y del clima mediante la aplicacion de una
prueba piloto, a continuacién se establece un proceso de sensibilizacion (figura 6)
gue consta de las siguientes actividades:

» Evaluacion y resultados del piloto

> Aplicacién de un taller de liderazgo gerencial

> Ejecucion de un taller administracion del desempefio
> Sesion de fijacion de objetivos
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» Realizacion de un taller de habilidades de tutoria y
» Proceso de asesoria y Coaching ejecutivo,

Que tiene por objetivo el involucramiento del nivel directivo de la organizacién, en
tiempo real de 25 dias, durante un periodo de 10 meses.

Administracion del Desempeno

. Estrategias de Implantacion

Evaluacion y resultados.

Tallerde Liderazgo Gerencial.

Tallerde Admon. del Desempeno. . Mar- Abr
Fijacion de Objetivos. . Jun-Ago
Tallerde Habilidades de Tutona. : Jum - Jal
Asesonay Coaching Becutivo, ; May - Dic

: E'.raluar:'Fé'n-].r resultados. 14 Mar/ Nov - Dic
Tallerde derargo Gerencial b Mar-Abr
Tallerde Admon. del Desempeno. ] Mar-Abr
Fijacion de Ohjetivos. Jum-Ago

—“

Figura 6

Una vez que concluye el proceso de sensibilizacion se implanta y ejecuta el plan
gue contempla las siguientes acciones:

Planeacion, organizacién y comunicacion,

Impulso al liderazgo,

Coaching ejecutivo,

Desarrollo de capacidades internas,

Clarificacion de la estrategia y planeacion del desempefio,

Al A
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6. Desarrollo de habilidades de tutoria,
7. Evaluacién del desempefio y
8. Aplicacion del esquema de reconocimiento.

Con su respectiva calendarizacion en meses de aplicacion (figura 7)

Ejemplo de Cronograma

ACCIoN CALENDARIZACION (meses)

PiEnaacion, orpanizacion y I |
COTIRICECIEN I |
implno gl liderazgo

Coaching Ejscutive

|

|

|

|

|

Desarrelic oe capacidades :
inctarnas i
Clarfficacion 08 1a eatratagia y '

|
|
i
|
|
|
|
planaariin g6l dessmpato i

S

e

Daearrolly s naclidsgae Ta
tutorta

Evahsacion (el feasTIpaio

A plicacidiy Ge eagueman de
raconooimiento

Dl igendy 1y
FTEL L =

|
e e e et

B =

Figura 7

CONCLUSION

En las organizaciones es frecuente pensar que teniendo una evaluacion del
desempefio los resultados mejoran, esto no es siempre cierto. El punto fino es
tener una estrategia de administracion del desempefio resultado de la ejecucién
de un plan de accion, esto es lo que verdaderamente ha funcionado en las
organizaciones en las que se ha ejecutado un plan de accion.
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El plan que se propone en este trabajo se ha venido ejecutando en organizaciones
del sector energético en México desde el afio de 2009. La pregunta por excelencia
es ¢que se ha logrado? Y la respuesta es “se ha logrado una administracion del
desempefio realista, transparente y justa ", con un esquema modelo de
reconocimientos para el personal que labora en las organizaciones.

Desde el punto de vista de la administracion del desempefio este plan ha
impactado de manera determinante en el clima organizacional de las
organizaciones y durante el tiempo de su aplicacién ha tenido una influencia
significativa en los valores culturales de las organizaciones, reduciendo de manera
determinante los conflictos que conlleva siempre la evaluacion.
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