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-Alta Direccion

" Modulo II

Divisidn de Educacion Contirua Facultad de Ingenieria UN.AM,

CONTENIDO

I Introduccion,

2. Entrevista sobre el avance de rrabajo

3 Como mejorar el desempeiio de los trabajadores
FRIOLNACIGN ¥ empawerment)

4. Diagnostico de Necesidudes de desarrollo def personal

3. Correccion del comportamienio problema,

6. Accrones disciplinarias

=~

El desarrollo sinérgico de la orvanizacion.

ANEXO

e Lecturas Recomendadas.

o Tareas: arb_diplomadoaliadireccion a peodigs et ma

s Pasword: altadireccion
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- Alta Direccion

Modulo‘II

Divisidn de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UN.AM,

RECOMENDACIONES

= Lo que escuches. reflexionalo dos veces antes de descartarlo o

aceptario.

= Manteen un deseo profunde. casi impulsivo por conocer.

= Anota los datos curiosos. v los que te llamen la atencion. todo
aquello que desees aprender repitelo constantemente. dicen los

orientales que se necesitan 27 dias para crear un habito.

= Ten siempre presente que la informacion y el conocimiento

aplicados son pader.

= Recuerda siempre que el aprendizaje y la ensefianza son

indispensables para ¢l desarrolio personal v laboral.

L)
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Alta Direccion

Modulo II

Divisidn de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UN A M.

PRESENTACION

El segundo moédulo de nuestro diplomado en Alta Direccidn, esta
enfocado al elemento que le da vida. ademas de ser principio de la
existencia de cualquier negocio: El Factor Humano.

Para los dirigentes de las organizaciones disponer de informacion
clara y precisa de las funciones de todos los puestos de la empresa. es
un arma muy poderosa para aprm'echa.r los talentos de los
denominados “socios del negocio™

-Como descubrir los talentos de nuestros colaboradores?

¢ Como tener una organizacion equilibrada?

¢Como motivar a nuestros colaboradores?

¢ Cual es el tipo de personal que requicre nuestra organizaciéon?

Son estas y otras interrogantes las que se trabajan en el modulo 11, el
proposito es crear v/o fortalecer el potencial de nuestros colaboradores

para que €s10 NOS permita generar una ventaja competitiva.

arb _diplomadoaltadireccionta prodigy. netmx ARB 4




Alta Direccion

Modulo II

Division de Educacion Continua Focultad de Ingenieria UN.AM,

OBJETIVO GENERAL DEL MODULO

Al finalizar el modulo los participantes analizaran y aplicaran

estrategias, asi como tacticas para administrar el capital humano

ALCANCES

e Potencializar los talentos.

o Andlisis de la motivacion al personal

e Comentarios sobre la pelicula Gung Ho.
o Analisis de lectura del libro 4 la carga”
o Ll empowerment.

o (Correccion de comportamientos problema

arb_diplomadoaltadireccioniu prodigy. net. imex ARB 5



Alta Direccion

Modulo II

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.AM.

Requisitos para aprobar el modulo

e Asisiencia minimo 80%.

e Entrega de 5 tareas (las fechas v contenidos estan en el anexo del
manual de trabajo}

» Exposicion de un tema.

e FEvaluacion calificacion minima de §.

TAREA fecha de
) entrega
t. Informacion referente al manejo de entrevistas de | 2da sesion
desempeiio.
{en word)
2. Articulos referentes a: Jra sesion

¢ [mpowerment.

e Sinergia.

e Hotgroups.

¢ Mancjo de personal.
(formato abierio)
3. Sintesis del hibro: Sta. Sesion
;A la carga!
Por: Ken Blanchard
Editorial. Norma
{en ppt.)
4. Entrega de trabajo final 6ta. Sesion
{en ppt.)

arh _diplomadoealtadirecciona prodivy.net.mn ARB 6




Alta Direccion

" Modulo II

Division de Educacion Continug Facultad de Ingenieria UN.AM.

Entrevista
sobre
el avance

de 1

trabaj O
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Alta Direccion

"Modulo II

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UN.AM.

Entrevista sobre el avance de trabajo.

La palalrs e85 11002,

En las organizaciones no siempre tenemos los trabajos de nuestro
personal. a tiempo. con calidad v esmero. tiene usted algunas posibles
explicaciones que nos quiera compartir sobre este punto (Por qué la

gente no cumple”:-

arh _diplomadodltadirecciona prodizy.net ARB 8




- Alta Direccion

Modulo II

Division de Educacion Continue Facultad de Ingenieria UN.AM.

= Para lograr objetivos hay que verificar su avance.

=> Mientras mas importante sea el trabajo. mayor serd la frecuencia

. de las revisiones.

=> Revisar el trabajo para retroalimentar en forma preventiva no
correctiva garantiza mejores resultados,

= Podemos descubrir obstdculos que ¢l empleado no ve.

= Esto nos permitira decidir para orientar el rumbo. antes de que sea

tarde.

EIJERCICIO
Laboratorio Escuche las indicaciones

grupal de nuesiro instructor

arh_diplomadoaltadireccionta prodiey.net.my: ARB 9




Alta Direccion

‘Modulo II

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieric U.N.AM,

ACCIONES CLAVE

—

Fijemos la hora por adelantado y expliquemos su propdsito.

2. Pidamos al trabajador su evaluacion del avance y escuchémosle.

Lk

Demos retroalimentacion positiva cuando observemos el avance.
4. Concentrémonos en resolver problemas clave y en revisar

prioridades.

Lh

. Terminemos con un acuerdo sobre la situacion actual y las metas

especificas para el futuro.

cComo deberian ser las Entrevistas de avance de trabajo

en su organizacion?

arh diplomadoaltadireccionta prodigy. net. mx ARB 10




-~ Alta Direccion

Modulo II

Division de Educacidon Continua Facultad de Ingenieria U.N.A.M
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Guia; reumones de traba]o eflcaces

(porMngueiAngelAgunrre) ‘ i e ®Enviar

Uno de los principales tadrones de tiempo en 1a actividad directiva suelen ser las
reuniones mal planteadas.

En general, una reunion eficaz no es aquélla en la que el directivo redne a sus
empleados unica y exclusivamente para transmitirles informacion. Quizas a eso,
deberiamaos llamarle exposicion o incluso “discurso”. Una reunion eficaz va mas alla.

Una posible definicién seria "el encuentro de varias personas predispuestas a colaborar
en el logro de uno o varios objetivos.”

Por lo tanto, la reunion implica interaccidn, colaboracion, participacion y objetivos bien
definidos.

éPor qué algunas reuniones son ineficaces?

Son muchas las causas de la falta de eficacia de las reuriones, sin embargo, podriamos
destacar las siguientes:

La falta de un objetivo concreto y claramente definidc a lograr.

‘La dispersion, los cambios de tema o el salirse del mismo

La ausencia de un orden del dia.

El no tener interés el asunto a tratar.

La susceptibilidad entre los asistentes. La falta de confianza.

s La falta de participacion de los asistentes.

¢ La falta de habilidad de quien dirige la reunion. Ausencia de liderazgo.

« El que existan participantes que hablen demasiado “protagonistas” y no dejen
hablar a los demas.

» Ei convocar la reunion a una hora inapropiada.

+ Las reuniones demasiado targas.

+ El que haya demasiados participantes o estén mal elegidos.

» El exceso de enfrentamientos con tensiones personales.

s« Las interrupciones externas constantes al responsable o a los miembros.

» Cuando no se comprende © no se conoce suficientemente el tema a tratar.

« La falta de acuerdos y conclusiones al final de la reunién. Se habla muche v no

se concreta al final "que” hay que hacer, "quién” lo tiene que hacer y para

“cuando” hay que hacerlo.

La toma de decisiones confusas o contradictorias.

Todos estos errores podemos automaticamente convertirlos en ideas. Por ejemplo,
debemos de definir claramente el o los objetivos de fa reunién. Si no tenemos un
objetivo bien definido {Para gué vamas a reunirmos?

Defina con exactitud objetivos de una sola linea de texto.



Estructure un “Qrden del dia”. No es suficiente con que el directivo conozca los
objetivos de la reunidn. También sera necesario que todos los participantes sepan de
qué se va a hablar.

Indique con precisién el dia, hora, lugar y duracion prevista de la reunion. No hay peor
cosa que conocer la hora de inicio y desconocer la de finalizacion.

Procure que los temas a tratar tengan cierto interés para los participantes. En caso
contrario estaremos introduciendo un nuevo {adrén de tiempo para todos.

Intente centrar la reunion en los temas especificos para los que se han reunido. Es facil
caer en la trampa de la dispersion de temas vy al final, acabaran hablado de cualquier
cosa menos de o que estaba previsto.

Su responsabilidad es controlar, dirigir y centrar continuamente la reunidon, Emplee el
tacto y la educacion para consequirlo.

Los asistentes deben, al finalizar la reurion, tener la impresion de que la misma ha
sido productiva y que ha servido para algo.

Debemos intentar que todos los participantes participen por igual. Fomente
continuamente la participacion. Seguro que todos tienen algo interesante que decir.
Evite que algun participante monopolice ia reunién. Agradezca su participacion pero deé
paso a ios demas.

Elija y "pacte” la hora mas apropiada para celebrar |a reunion. Los participantes deben
de estar centrados en la reunidén y no en la hora del almuerzo o la hora de marcharse a
casa.

No realice reuniones demasiado largas. Lo unico que conseguird es agotar a los
participantes y que no deseen asistir a ninguna reunion suya. Un tiempo prudencial
suele ser una hora u hora y media.

En algunos casos se realizan reuniones maratonianas cuyo unico objetivo ganar por
agotamiento y que se adopten decisiones poco maduradas.

Sea puntual, tanto en la hora de inicio como en la de finalizacion. Los asistentes se lo
agradeceran. Demuestre que sabe controlar el tiempo.

No pretenda que todas las iniciativas surjan en la reunién. Tal vez su Unico objetivo es
preparar el terreno para que en una segunda reunion se realicen las aportaciones,
sugerencias e ideas.

Para algunos puede ser dificil dirigir una reunién con 20 personas. Divide y venceras.
Trabaje con grupos reducidos en la medida de lo posible, entre 6 y 10 personas.

Intente que sus colaboradores vengan preparados. Por eso es importante elaborar un
“orden del dia”. También debe de ser cuidadoso en |la preparacion de la
documentacion, materiales y recursos que empleardn durante la misma.

Y al final de Ia reunion, no se olvide de definir claramente el QUE, QUIEN, CUANDO y
COMO de todos y cada uno de ios temas tratados.

2



Cualguier punto del orden del dia deberia seguir este esquema; INTRODUCCION,
DESARROLLO y CONCLUSION.

Muchos se entretienen demasiado en el desarrollo y no acaban de “cerrar” o concluir.
En definitiva se trata de que tos acuerdos adoptados queden claramente reflejados y
todos los participantes conozcan con exactitud qué se va a hacer.

Levantar acta de la reunion, puede ser una buena idea.
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EVALUACION
DEL DESEMPENO
Chichi Paez

"El cardcter paraddjico de los procesos
de evaluacion de desempenio en las
organizaciones: es imposible hacerla
bien v por otro lado. no se puede dejar dv
hacer”

L Schvarstein

Como consecuencia de los grandes
cambios que han ocurrido en los ultimos
cincuenta anos en el mundo. los sisiemas
economicos v politicos se han visto
directamente afectados.
fundamentalmente el primero de ellos.
por cuanto en el pasado reciente tenia
mucha vigencia el concepto de libre
comercio y hov dia no es suficiente. l.os
paises con vision de futuro tienen que ir
mas alla. Por supucsto sus empresas
deben marchar hacia ¢l mismo horizonte.
Esto ha traido como consecuencia que las
naciones desarrolladas han implantado
como una herramtenta estratégica de éxito
una politica de economia mundial. El
comercio dirigido es simple v llanamente
una 1lusion. Debido a los dafios que ha
causado. el proleccionismo va no existe.
Se requiere entonces un  sistema
economico liberado v activo. Muchos
conceptos ¢ idcas convencionales han
quedado obsoletos. Estas realidades han
incidido directamente sobre la
administracion  de  las  corporaciones
mundiales. Se ha cambiado la vision de la
gestion de la administracion de los
recursos humanos. Se ha tenido que
aprender a fijar nuevas definiciones de lo
que significa  "desempefo” en una
organizacion determinada. Es necesario
disefiar nuevos indices de mediciones del
desempeiio. Se hace necesario redefinir el
desempeiio organizacional no solamente
en términos financieros. de modo que

tenga significado para las personas que
dentro de las organizaciones trabajan con
¢l conocimiento v que represente un
compromiso de su parte. Y. sin lugar a
dudas esto no es un componente
financiero. es una ganancia de "valor".

Se evalua la actuacion del ser humano
desde el momento de nacer hasta el morir.
Lo pesan. lo miden v lo evaltan de
diferentes formas. De hecho. la
evaluacion se realiza anies  del
nacimiento. se evaluan el ritmo cardiaco.
la posicion fetal v otros tipos de
componentes. Por supuesto que en el
mundo laboral los trabajadores son
sometidos a  diferentes clases de
evaluaciones. algunas de ellas pueden
conducir a la promocion de nuevas
posiciones. generalmente con un sueldo
v/0 un cargo v por Supuesto con unos
privilegios mas elevados. Dentro de ese
complejo mundo organizacional las
recompensas  directas e indirectas  se
pueden conseguir con un reconocimiento
especial o un nuevo escenario de
posibilidades de autoexpresion y de un
mundo de creatividad e innovacion. La
evaluacion se identifica. con excesiva
frecuencia con los test 0 cxamenes, es
decir con las pruebas que se realizan tanto
en el ambito tedrico. asi como también en
el sitio de trabajo.

En las organizaciones siempre existen dos
grupos dentro del proceso de evaluacion
del desempefio. Unos que fungen como
evaluadores v otros que son evaluados.
Los que ocupan posiciones de liderazgo
evaltan formalmente el desempefio de sus
mas cercanos seguidores. La actuacién
total de un seguidor es evaluada durante
un periodo de tiempo determinado. Si el
resultado  es  positivo.  puede  ser
recompensado. Pero: si el desempefio se
encuentra por debajo del estandar los
buenos lideres pueden intentar corregirlo



o dependiendo de la naturaleza del
resultado. ‘que en este caso es desviacion
sobre lo esperado. se debe entonces
reensefiar al seguidor. Las
interpretaciones acerca de los resultados
del  desempefo se convierten  en
elementos de control. debido a que los
trabajadores tienden a comportarse de
manera que se observen bien con respecto
a los criterios por los cuales han sido
evaluados.

Para llevar a cabo cualquier proceso de
evaluacion de desempefio. €s importante
v muy pertinente conocer a cabalidad las
politicas. las normas v los sistemas de
reclutamiento. seleccion v empleo. asi
como también los de promocién. de
disciplina. de desarrollo v por supuesto de
evaluacion del desempeiio. de
compensaciones. beneficios e incentivos
no monetarios. Sin lugar a dudas. por
cuanto e¢llos fijan el parametro de
actuacton dentro  de  los  escenarios
organizacionales. ademas. que determinan
la actuacion de los participantes del
diseiio. v son determinantes de la posicion
actitudinal que puedan tener. En forma
muy  especial  los  programas  de
entrenamiento v desarrollo deben ser un
punto en donde se debe profundizar. ‘va
que ¢! disefo ¢ implantacion de una
nueva téenica reclamard la aprehension de
nuevos conocimientos v habilidades por
partc de los trabajadores. Estas nuevas
realidades conllevan a que los lideres
organizacionales perciban la gestion de
recursos humanos como una verdadera
estrategia competitiva v que los procesos
de evaluacion de  desempeio  tanto
informales como formales. explicitos o
implicitos que existen en la organizacion
deben ser tomados muy en cuenta.

La evaluacion del desempenio de acuerdo
a la experiencia del autor de este espacio,
es imposible hacerla bien. dado que ¢sta

sujeta a tres importantes improbabilidades
que normalmente  ocurren en  las
organizaciones. Ellas son a)
improbabilidad  semdntica: dada la
dificultad de explicar claramente los
criterios sobre los que se basard dicha
evaluacion. Es bueno recordar la cuestion
de  especificacion v de ambigiedad.
Ademas la imposibilidad de registrar v
ponderar todos los acontecimientos que
fundamenta la evaluacion; b)
improbabilidad sintdctica: producida por
la dificultad de administrar los mismos
criterios de evaluacion homogéncamente
a lo largo de todo el proceso v en toda la
organizacién v ¢) improbabilidad
pragmatica:  condicionada  por la
estructura  politica que asume la
organizacion frente a este proceso. En
particular. los acuerdos y desacuerdos
entre evaluador y evaluado acerca del
mismo proceso evaluativo y. en general.
la administracion de los juicios como
manifestacion de poder dentro de la
organizacidn.

De acuerdo con L. Schvarstein es
imposible no evaluar, va que la emision
de juicios explicitos o implicitos acerca
de las conductas y del desempefio de las
personas  es  inevitable. y  hasta
inexcusable. en un contexto de
adjudicacion vy asuncién de roles como es
la organizacién y ser justamente evaluado
es una expeclativa ligada a una necesidad
basica del ser humano. cual es la
necesidad del reconocimiento.



Ty T A e

FACULTAD DE INGEN’IERB’A LN AN
IDIVISION IDE EDUCACION CONTIMNULIA

CURSOS ABIERTOS

DIPLOMADO DE ALTA
DIRECCION

TEMA
CA 611

"MODULO 1I

MANEJO DE PERSONAL

INSTRUCTOR: LIC. ARMANDO RAMIREZ BARRERA
DEL 28 DE NOVIEMBRE DE 2005 AL 14 DE FEBRERO DE 2006
PALACIO DE MINERIA

Palacio de Mineria, Calle de Tacuba No, 5, Primer piso, Delegacién Cuauhtémoc, CP 06000, Centro Histdrico, MéxicoD F,
APDO Postal M-2285 & Tels 55214021 ol 24, 5623.2910 y 5623 2971 ® Fax. 55100573



o xRS TS Vg
Universided Nacional Autonoma de México ! ?&5;);. gg‘- d
T 5

Facultad de Ingenieria
Drvision de Educacion Continua

No le
temas a la
competencia,
Témele

a la incompetencia

anonimo

POR: Lic. Armando Ramirez Barrera

arh_diplomadoaltadireccioni@prodigy. net nix
arb_consultores@yahoo. com.mx



ek {wﬂimnnmmum nmnunuamlm,

Alta Direccion g%g_ >

Modulo II

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.AM,

CONTENIDO

1. Introduceion.

2. Entrevista sobre el avance de trabajo.

3. Como mejorar el desempeiio de los trabajadores
(motivacion v empowernent)

4. Duagndstico de Necesidades de desarrollo del personal

=]

Correccion del comportamiento problema,
6. Acciones disciplinarias

7. Eldesarrollo sinérgico de la organizacion.

ANEXO

e Lecturas Recomendadas.

» Tareas: arb diplomadoaltadireccionf@peodigy.net.mx

* Pasword: altadireccion
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Divisicn de Educacion Continua Facultad de ingenieria U.N.AM,

Diagndstic
o de
Necesidadeae
s de
Desarrollo
de

Personal
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A lo largo de la historia del hombre, ¢l aprendizaje ha sido inherente a
¢él, la wransmisién de conocimientos ha sido el elemento que ha
permitido la evolucién de la ciencia; esto lo podemos comprobar con

el descubrimiento del fuego, que revoluciono la forma de vida.

S1 no se hubiesen transmitido los descubrimientos entre los pueblos
que revolucionaron los modos de producir, la ciencia, no habria tenido
el avance que hasta el dia de hoy no deja de asombrarnos. Sin
embargo. ninguno de estos avances se habria dado sino existiera una
carencia que cubrir, una curiosidad que atender y sobre todo un

esfuerzo por emprender
En esta parte de nuestro maodulo, hablaremos de las necesidades del
personal en las organizaciones, necesidades que pueden transformar a

los individuos y por supuesto a la organizacién en general.

Para los grandes dirigentes atender a las necesidades de su gente les ha

permitido, cohesionar y alinear a su equipo de colaboradores.

¢ Pero qué es una necesidad?

arh_dipiomadoaltadirecciontprodivy. net. mx ARB 4
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Alta Direccion

Modulo IT

Division de Educacién Continua Facultad de Ingenieric U.N.AM,

En las organizaciones hay una estrategia que contiene unas serie de
técnicas e instrumentos que permite delimitar claramente las
necesidades del personal se le llama Diagnostico de Necesidades de
Capacitacion {(en adelante D.N.C.), La detecciéon de necesidades de
capacitacion es un diagnostico de la organizaciéon que sustenta
tedricamente la capacitacion que se pretende impartir en la
organizacion; esto implica todo un procedimiento de investigacion
donde ¢l instructor o consultor tiene que ser tan sensible como para
percatarse desde la simple observacion de lo que acontece en su objeto
de estudio.

Existen muchas definiciones de lo que es una D.N.C; también
llamada deteccion o determinacion de necesidades de capacitacion o
simplemente diagnostico de necesidades; pero sea cual sea el nombre

con ¢l que se le denomine la D.N.C. es:

Un proceso analitico de deteccion, identificacion, medicion
y explicacion de las variables que determinan la

efectividad organizacional.

Se uuliza para describir huecos entre desempefios adecuados e

inadecuados cn el trabajo; su objetivo es recopilar informacion para

encontrar;
1. Qué es lo que se esta haciendo ahora.
2. Qué debe hacerse ahora o en el futuro.
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“E's mejor capacitarlos y que se te vayan, a no capacitarlos y que se

te queden™

CLASIFICACION DE LAS
NECESIDADES

La forma cn que se presentan las necesidades de capacitacion son:

A)  MANIFIESTAS

B) ENCUBIERTAS

A. NECESIDADES MANIFIESTAS.

Este tipo de necesidades se generan por el normal funcionamiento de
la organizacion y pueden ser identificadas a través de la simple

observacidn o registro de situaciones de trabajo.

Se presentan en los siguienies casos:

+ Cuando se tienen trabajadores de nuevo ingreso

» Cuando los trabajadores son transferidos ¢ ascendidos

» Cuando se sustituyen las herramientas, la maquinaria, los métodos y
procedimientos de trabajo, asi como la cstructura orgamizacional. ‘

» Cuando el directivo extrema una necesidad de su drea de trabajo

arh_diplomadoaliadireccion@prodisy. net.mx ARB 6




Alta Direccion

Modulo II

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UN.AM.

B. NECESIDADES ENCUBIERTAS.

La existencia de problemas es el punto de partida en la deteccion de
necestdades encubiertas, ya que estas son la causa directa o indirecta
de dichos problemas. Debido a que son desconocidas, se requiere una

investigacién minuciosa para determinarlas.

Desgraciadamente no existe un procedimiento facil para determinar
necesidades de capacitacidn cada situacion es particular y requerira de

determinadas observaciones, pruebas, analisis y deducciones.

El DNC es como un trabajo detectivesco hay que seguir cada
indicacién y comprobar cada fragmento de informacion (cuando es
posible). Hay que examinar cada respuesta alternativa antes de sacar
conclusiones, solo entonces podemos estar seguros de que todas las

evidencias estan sustentadas.

Por favor analice la siguiente Lectura:

arh diplomadoaltadirecciont@prodivy.net. mx ARB 7

G TRy
e s o i

UUUE@E’,_ 0 E%%i
g Kl
a5
i fie
X @Sﬁ . W .‘;?n‘t“" '
Tl T



Alta Direccion

Modulo II

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.AM,

La Liga de los Cabezas Rojas

Un dia del Ultimo otofo fui a visitar a mi amigo Mr. Sherlock
Hoimes, v lo hallé conversando con un sefior ya entrado en afos,
muy corpulento, muy colorade, de fogoso cabello rojo.
Balbuceando una excusa, empecé a retirarme; Holmes se levant6,
me hizo entrar en el cuarto y cerrd la puerta.

-No puedes llegar mas a tiempo, Watson -dijo cordialmente.
-Crei que estabas ocupado.

-Lo estoy. Muchisimo.

Entonces, te espero en el cuarto de al lado.

De ningun modo. Mr. Wilson, este cabaillero ha sido mi
colaborador en muchos problemas dificiles. Sin duda, podra
ayudarnos en este caso.

El sefior de pelo rojo se incorpord e hizo un torpe saludo, con
una timida mirada interrogativa.

-Siéntate en el sofa -dijo Holmes-. Sé que compartes mi pasion
por lo extravagante y lo misterioso. Lo has demostrado por la
paciencia que tuviste al historiar y, si me permites, al retocar
tantas de mis pequefias aventuras.

-Siempre me han apasionado tus casos -observe,

-Recordaras gque el otro dia, antes de examinar ¢l sencillisimo
problerma del laberinto extraviado, observé que la realidad es mas
compleja que la ficcidn,

-Afirmacion que me atrevi a poner en duda.

-No tardards en aceptarla. Aqui estd el sefior Jabez Wilson, que
ha tenido la gentileza de consultarme y que ha iniciado un refato
que promete ser de los mas extrafios que hemos oido. Hemos
dicho alguna vez que las circunstancias mas extraordinarias suelen
presentarse en aquellos casos en que el crimen es pequeno 0 no
existe. Por ahora me es imposible afirmar si en este caso hay
crimen, pero fos hechos son los mas singulares que han llegado a
mi conocimiento. ¢Quiere tener la bondad, sefor Wilson, de
recomenzar el relato? No se lo pido tan solo porque mi amigo el
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sefior Watson no ha escuchado el principio, sino para no perder el
menor detalle. Generalmente, ante un resumen de los hechos,
puedo guiarme por los centenares de casos analogos quo acuden a
mi memoria. En este caso, me veo obligado a admitir que los
hechos narrados por usted no tienen precedente.

El ponderoso cliente hinchd el pecho con alguna soberbia vy
extrajo del bolsillo interior del sobretodo un diario sucio vy
arrugado. Lo colocd sobre las rodillas y, resoplando, recorrid con la
vista las columnas de anuncios. Yo entonces procuré imitar los
procedimientos analiticos de mi camarada. De poco me valid aquel
estudio. El sefior tenia todas las agravantes de un vulgar
comerciante inglés: obeso, pomposo, lento. Usaba unos anchos
pantalones a cuadros, levita negra no demasiado limpia, chaleco
grisaceo, una pesada y charra cadena y un agujereado rectangulo
de metal colgado como adorno. En una silla estaba un viejo
sombrerc de copa y un abrigo pardo con cuello de terciopelo. Por
mas que lo miré nada de extraordinario vi en él, salvo la vivida
cabeza roja y la amargura del semblante. Sherlock Holmes, con
su habitual sagacidad, habia sorprendide mis intenciones y me
miro sonriendo.

-Salvo el hecho evidente de que ha residido en la China, que se
ha dedicado alguna vez a trabajos manuales, que es francmasén,
que toma rapé, y que recientemente ha escrito mucho, nada mas
puedo deducir,

Wilson se incorporé sobresaltado, con el indice en el diario, pero
con los ojos fijos en mi compafero.

-¢Como ha averiguado todo eso, Mr. Holmes? ¢Como ha sabido
usted, por ejemplo, que he hecho trabajos manuales? Es cierto
como la luz del dia; de joven fui carpinterc de a bordo.

-Sus manos, sefior. Su mano derecha es visiblemente mayor
que la 1zquierda. Ha trabajado con ella, y los musculos estan mas
desarrollados.

-Bueno, éel rapé, entonces, y la masoneria?

-No ofenderé su perspicacia explicandoie como deduje eso, ya
que, infringiendo |as estrictas leyes de la orden, usa usted un
alfiler de corbata con el compas v el arco.

-Claro. Me habia olvidado. Pero, écomo sabe que he escrito
mucho?

arh diptomadoatradireccion@prodioy.net. mx ARB 9
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-¢Qué otra cosa pueden significar esa manga derecha tan
lustrosa, v la izquierda gastada cerca del codo, donde la apoya en
la mesa?

-¢Y la China?

-Ese tatuaje de un pez, en la mufieca derecha, solo puede
haber sido hecho en la China. He hecho un pequenio estudio sobre
los tatuajes y he contnbuido a la literatura del tema. Ese tenue
rosado de las escamas es privativo de la China. Cuando, ademas,
veo una moneda china en la cadena de su reloj, el asunto se aclara
singutarmente.

-El sefior Jabez Wilson se rid con ganas,

-iTiene gracial Al principio crefi que se trataba de algo
ingenioso; ahora veo que no tiene nada de particular.

-Me parece, Watson -dijo Sherlock Holmes-, que hice mal en
dar explicaciones QOmne ignotum pro magnifico, recordaras, y mi
pobre fama naufragara si soy tan desprevenide.

-éNo encuentra el aviso, sefior Wilson?

-Si, aqui lo tengo -respondid, indicando, con su grueso indice
colorado, la mitad de una columna-. Aqui esta.

Tomeé el periodico y lei lo siguiente
A la Liga de los Cabezas Rojas:

Cumpliendo con las disposiciones testamentarias del finado
Ezekiab Hopkins de Lebanon, Pennsylvania, Estados Unidos, se
arnuncia otro puesto vacante que permite a un miembro de la Liga
cobrar cuatro libras semanales, por una tarea minima. Todos los
hombres mayores de edad, que a la completa salud corporal y
espiritual rednan la virtud indispensable de tener el pelo rojo,
pueden presentarse manana lunes, a las once, al senor Duncan
Roth, en las oficinas de la liga, 7, Pope's-court, Fleet-street.

-¢Qué quiere decir esto? -exclamé., después de releer la tan
extraordinaria declaracion,

-Sale de lo trivial, éno es cierto? -dijo Sherlock Holmes-. Y-
ahora, sefior Wilson, empiece de nuevo. Hablenos de usted, de su
casa, y de los cambios que este aviso produjo en su destino. Anote
primero, doctor Watson, el nombre del diario y la fecha.

-Es La Cronica Matutina, del 27 de abril de 1890. Hace justo dos
meses,

arh_diplomadoaltudirecciont@prodioy. net.mx ARB 10
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-Muy bien. Prosiga, sefior Wilson.

-Como le decia, Mr. Sherlock Heolmes -dijo Jabez Wilson
secandose la frente-, tengo en Coburg Square, cerca de la City,
una pequefia casa de préstamos. No es un gran negocio; en estos
ultimos afios me ha dado lo necesario para vivir, nada mas. Tuve
gue despedir a uno de los dos dependientes que tenia, y hasta
hubiera tenido que despedir al otro, si no fuera porque este
excelente muchacho se conformd con la mitad del sueldo para
aprender el oficio. '

-¢Como se llama ese joven tan servicial? -preguntd Sherlock
Holmes,

-Se llama Vicent Spaulding, y no es tan joven. Es dificil adivinar
su edad. Es un empleado modelo; trabaja como pocos y podria
ganar en cualquier parte bastante mas de lo que yo puedo darle.
Pero, si él estd satisfecho, éa qué meterle ideas en la cabeza?

-Es verdad. Tiene usted mucha suerte. No un caso habitual. Su
dependiente me parece tan extraordinario como su aviso.

-Tiene sus defectos, también -admitié el sefor Wilson-. No he
visto una pasion igual por la fotografia. Fastidiando con una
maéaquina, en vez de trabajar; metiendose en el sétano, como
conejo en la madriguera, para revelar sus fotografias. Este es su
peor defecto, pero, en general, es muy trabajador.

-Sigue con usted, me imagino...

-Si, sefior. ElI y una muchacha de 14 afios, que me hace la
comida y limpia el negocio. No hay nadie mds en la casa. Soy
viudo y no tengo familia. Vivimos con modestia, los tres, sin que
nos falte el pan de cada dia y sin deber a nadie un penique. Lo
primero que nos inquietd fue este avisc. Hace dos meses entro
Spaulding con este mismo diario en la mano y dijo:

-i0jala, sefor Wilson, yo fuera un hombre de pelo rojo!
-¢Por que?, le pregunte.
Me contests:

-Agui se anuncia una vacante en La Liga de los Cabezas Rojas.
Es loteria para el hombre que la consigue. Hay mas vacantes que
candidatos, v los albaceas no saben qué hacer con el dinero. iAh,
si yo pudiera teflirme sin que se notara!
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-Yo le pregunté de qué se trataba. Como usted comprendera,
Mr. Holmes, yo soy muy casero, y como los asuntos me llegaban
sin que yo fuera a elios, a veces me pasaba las semanas sin salir a
la calle. No estoy informado de lo que sucede en el mundo vy
agradezco cualquier noticia.

.-¢No oyo hablar nunca de La Liga de los Cabezas Rojas? -me
pregunto azorado.

-Nunca.

-Bueno, me asombra, porque usted puede optar por una de las
vacantes. '

-¢Y qué producen? -pregunté.

-Solo unas doscientas libras por afio, pero el trabajo es liviano y
deja tiempo libre para otras tareas.

-Yo paré la oreja, porque hace tiempo que anda mal el negocio.
-Expligueme bien -le dije a Spaulding.

-Como puede ver usted mismo -me respondio-, el fundador de
la Liga fue un millonaric norteamericano bastante excéntrico,
Ezekiah Hopkins. Era de pelo colorado y simpatizaba muchisimo
con todos los de pelo colorado. Al morirse, se supo que habia
dejado toda su fortuna en manos de albaceas que tenian el
encargo de facilitar puestos comodos a hombres de pelo rojo. Por
lo gue tengo oido -continud Spaulding-, el sueldo es bueno y hay
muy poco trabajo.

-Pero -le dije- habra millones de candidatos de pelo rojo.

No crea gue son tantos -respondi¢-. Esta limitado a londinenses
mayores de edad. Este norteamericano empezé en Londres y ha
guerido no ser ingrato. También se dice que es inutil presentarse si
una ttene el pelo de un color rojo clare o demasiado oscuro o de
cualquier color que no sea un rojo furioso. Si usted se presentara
Wilson, tendria el puesto seguro; pero tal vez no le convenga
incomodarse por unos pocos centenares de libras.

-Como ustedes ven, caballeros, mi pelo es de una tonalidad
muy intensa y pensé que, si habia un certamen, nadie tendria mas
probabilidades que yo. Vincent Spauiding parecia tan enterado que
le ordené que bajara las cortinas del negocio y me acompafiara.
Estaba encantado de tener un dia de asueto. Cerramos el negocio
y nos encaminamos a la direccion que daba el periodico. No espero
ver un espectaculo 1gual, Mr. Holmes. Del Sur, del Norte, del Este,
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todos los hombres con un matiz rojizo en el pelo habian venido a
la ciudad para contestar el aviso. Fleet-street estaba abarrotada y
Pope's-court parecia un depédsito de naranjas. Nunca hubiera
creido que habia tantas personas de pelo rojo. Habia

dc todos los tonos, desde el paja hasta el limén, desde el naranja
hasta el ladrllo, desde el arcilla hasta el higado; pero muy pocos
tenian este color mio rojo ardiente. St hubiera ido solo, viendo el
gran nimero de mis rivales, me vuelvo a casa sin hablar con
nadie. Pero Spaulding se opuso. No sé como demonios se las
arreglo; el caso es que, a fuerza de codazos, empujones vy
disputas, atravesamos la muchedumbre y llegamos a la escalera
que conducia a la oficina. Una doble corriente la llenaba: una
ascendente de los esperanzados y otra descendente de los no
elegidos. Pronto llegamos.

-La experiencia ha sido bastante divertida -observé Holmes,
mientras su cliente se detuvo para refrescar la memoria con una
narigada de rapé-. Por favor, continle su interesante relato.

-No habia en la oficina méas que un par de sillas de madera vy
una mesa de pino detras de la cual estaba sentado un hombrecilio
con un pelo mucho mas rojo que el mio. Dirigia unas pocas
palabras a cada candidato y siempre encontraba algin motivo de
repulsa. Con esto aumenté mi desconfianza. No parecia tan facil
ilenar la vacante; sin embargo, cuando llegd nuestro turno el
hombrecillo se mostré mas benévolo y cerré la puerta para hablar
privadamente.

-Le presento al sefior Jabez Wilson -dijo mi dependiente- gque
desea entrar en la Liga.

-Y que parece reunir las condiciones necesarias -contestd el
otro-. No recuerdo haber visto color mas hermoso.

Dio un paso atras, inclino hacia un lado la cabeza y contempld
la mia con una atencidon molesta. De pronto se adelanto, me
estreché la mano y me dio fa enhorabuena con gran entusiasmo.

-No seria justo titubear -dijo-. Permitame, sin embargo, tomar
precauciones..,

Con las dos manos me tiré del pelo con tal fuerza que grité de
dolor.

-iBien! -exclamé satisfecho-. Sus ojos llenos de lagrimas me
prueban que no hay trampa. No tengo mas remedio que ser cauto;
dos veces nos han engafiado con pelucas y una con tinturas.
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Se adelantd al balcon y grité con todas las fuerzas de sus
pulmones que la vacante se habia llenado. Un rumor de
desencanto subid hasta nosotros y la multitud se dispersé en todas
direcciones hasta que sélo quedaron dos cabezas rojas: la miay la
del examinador.

-Mi nombre -dijo- es Duncan Ross, y soy uno de los
beneficiados por las dispesiciones de nuestro noble protector. éEs
casado, senor Wilson? ¢Tiene familia?

-No la tengo -contesté,
-5u rostro se oscurecio.

-iDios mio! -dijo gravemente-. iEsto es serio! Uno de los fines
de la sociedad es el de perpetuar la especie de los pelirrojos, tanto
como el de mantenerios. Es una desgracia que usted sea soltero,

-Entonces fui yo el gue me inmuté, sefior Hoimes, porque pensé
que me quedaria sin la vacante; pero después de pensarlo unos
minutos dijo que se arreglaria.

-En otro caso la objecién seria fatal, pero teniendo en cuenta lo
extraordinario de la cabellera, haremos una excepcion. éCudndo
podra entrar en funciones?

-No sé, pues tengo un negocio -dije.

-iOh!. no se preocupe -dijo Spaulding-; trataré de reemplazarlo
en fo posible, )

-¢A gué hora tendré gue venir? -pregunté.
-De10a 2

-Bueno; debo advertirle, sefor Holmes, que las casas de
empefio trabajan mas por la tarde, excepto jueves y viernes
(visperas de cobro), que hay trabajo todo el dia; me venia muy
bien ganar algo de mafiana. Ademas, sabia que mi dependiente
era un buen hombre y que se desempefiaria a satisfaccion.

-De acuerde -dijo-, éY el sueldo? .
-Cuatro libras semanales

-¢Y el trabajo?

-Puramente nominal.

-¢A qué llama usted nominal?
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-Bueno, tiene que estar en la oficina, ¢ al menos en_el adificio,
esas horas, sin salir para nada. En caso de no cumplir este
requisito, de abandonar la oficina con cualquier pretexto, pierde su
empleo.

-Son solo cuatro horas diarias y no tengo por qué salir -dije.

-Ninguna excusa es valida -dijo el sefior Duncan Ross-; ni
enfermedad ni negocios ni nada. Tiene que quedarse o perder el
empleo.

-éY qué tendré que hacer?

-Copiar la Enciclopedia Britanica. Ahi esta el primer tomo. Tiene
gue traer su tinta, plumas y papel solamente. Nosotros le damos
esta mesa y la silla. (Empezara mafiana?

-Por supuesto -contesté.

-Entonces, adiods, sefior Wilson, y permitame felicitarlo de nuevo
por el importante carge gue ha tenido la suerte de ganar.

Me acompafié hasta la puerta y volvi a casa tan contento con mi
buena suerte que no sabia qué hacer ni qué decir.

Después de varias horas, adn no sabia lo que me pasaba.
Confieso que el extrafio destino despend mis sospechas de si
aguello seria alguna treta para alejarme de mi casa o para
perjudicar a alguien. Parecia increible que existiera semejante
testamento y que pagaran tan bien por algo tan sencillo como
copiar la Enciclopedia Britanica. Vincent Spaulding hizo lo que pudo
para animarme, pero al acostarme estaba resuelto a no volver a
Pleet-street. Sin embargo, cuando me desperté, a la mafana
siguiente, resolvi comprar un frasquito de tinta, unas plumas,
papel y hacer mi entrada en Pope's-court.

Con satisfaccion comprobé que no habia nada anormal. La mesa
estaba lista, el sefor Ross estaba esperdndome; me entregé el
primer tomo de la Enciclopedia, me indicé que empezara a coplar
la letra A, y se fue. Volvia de cuando en cuando a ver como iba. A
las 2, al despedirnos, me felicité por to mucho que habia escrito y
cerro la puerta de la oficina cuando sali.

Esto se repitid dia tras dia, y los sabados el jefe me entregaba
las cuatro libras estipuladas. Poco a poco, la vigilancia dcl sefior
Ross se hizo menos severa, hasta que ceso del todo. Pero yo no
me movia de mi puesto, temiendo que una imprudencia me hiciera
perder aquella excelente entrada que tan bien me venia. Ocho
semanas pasaron asi y yo habia escrito sobre Arcos, Armaduras,
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Arquitecturas y muchas cosas, y esperaba pasar pronto a la B.
Algo habia gastado en papel y tenia un estante casi lleno con mis
escritos cuando el negocio se vino abajo.

-¢{Abajo?

-Si, sefior. Hoy mismo fui a fui a mi trabajo a las 10, como de
costumbre, pero encontré la puerta. cerrada con un cartelito
clavado. Helo aqui; puede leerlo.

Era un pedazo de cartdn blanco dei tamafio de una hoja de
anotador. Decia asi: La Liga de los Cabezas Rojas. Disuelta. Oct. 9.
1890.

Sherlock Holmes y yo miramos instintiva y simultaneamente al
prestamista, y al ver su cara compungida, y pensar en ia parte
comica del asunto, soltamos la carcajada.

-No veo nada de risible en mi situacion -exclamd colérico
Wilson, enrojeciendo hasta las raices de su pelo llameante-. Si no
encuentran nada mejor que reirse de mi, serd mejor que me vaya.

-No, no -gritd Holmes, obligandolo a sentarse de nuevo-. No
quiero perder este caso por nada; es tan extraordinario... Pero,
disculpeme, lo encuentro algo gracioso. Digame, équé hizo al
encontrarse con el cartelito?

-Me quedé asombrado. Llamé a las casas vecinas, pregunté a
los porteros, a los guardias; nadie me supo dar razén. Por dltimo,
me dirigi al propietario, que es contador y vive en el piso bajo, y le
pregunté si me podia decir lo que habia sucedido con la liga de los
pelirrojos. Dijo que nunca habia oido hablar de semejante
asociacion. Entonces le pregunté quién era el seflor Duncan Ross,
y me contestd que nunca habia oido su nombre.

-Bueno -le dije-, el inquilino del nimero 4.
-iAh! ¢El hombre del pelo colorado?

-S1.

-Se llama Willlam Morris y es abogado. Alquild el cuarto
provisionalmente, mientras terminaban el arreglo de su estudio.
Se mudo ayer.

~

-i{Sabe sus sefas?

-Aqui estan: King Eduard Street 17, cerca de San Pablo.
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Sali corriendo, pero en esas sefias habia una fabrica de
rodilleras de goma y nadie habia oido hablar del sefior Morris o del
senor Ross.

-{Y queé hizo entonces? -preguntdé Holmes.

-Volvi a casa y pedi consejos a mi dependiente. Me dijo que tal
vez me escribirian, pero esto no es bastante, y recordando su
fama vy los casos que prueban su talento y sagacidad, me decidi a
venir, pedirle un consejo y rogarle se interese por mi.

-Bien hecho -contestd Holmes-. Su caso es uno de los mas
extraordinarios que se me han presentado y lo estudiaré con
mucho gusto. Por lo que ya me ha dicho me temo se trate de algo
grave. ’

-Gravisimo... -dijo Jabez Wilson-. Pierdo cuatro libras
semanales. - '

-En lo que le concierne, sefior Wilson -declaro el sefior Holmes-
no creo que tiene nada de qué guejarse, al contrarie, ha ganado
unas treinta libras, sin mencionar 'los conocimientos adquiridos en
o que atafie la letra A. No ha perdido nada en la Liga.

-No, sefior; pero quiero informarme quiénes son y qué fines
tiene esta broma. Y por qué se han gastado treinta y dos libras.

-Ya lo sabremos. Por lo pronto necesito saber cudnto tiempo ha
tenido usted a ese dependiente gque le mostré el aviso.

-Un mes.

-¢Como se presento?

-Respondiendo a un aviso mio.

-éFue el Unico en presentarse?

-No; vinieron una docena, por [0 menos.

-éPor qué lo eligio?

-Porque era competente y barato.

-¢Se quedo por la mitad de sueldo que los otros?
-Si.

-¢Puede describirme a Vincent Spaulding?

arh diplomadoaltadireccioni@prodiey.net.mx ARE . |7
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-Es un hombre bajo y fornideo; agil de movimientos, lampino, de
unos 30 anos. Tiene una cicatriz causada, al parecer, por alguin
acido.

Holmes se levanté muy excitado.

-Lo imaginaba -dijo-. éNo se ha fijado si tiene las orejas
agujereadas?

-Si, sefor; me dijo que una gitana se las agujereo cuando nifio.
-iHum! -dijc Holmes, preocupado-. ¢Estd siempre con usted?
-i0h, si! Acabo de dejarlo.

-¢Y ha atendido bien el negocio durante su ausencia?

-No tengo queja, sefior. Ademas, hay poco que hacer de
mafana.

-Esta bien, sefior Wilson. En uno o dos dias le daré mi opinion.
Hoy es sabado, espero decirle algo concreto el lunes.

-Watson -dijo Holmes cuando hubo partido nuestro visitante-,
cqué piensa usted?

-Nada -contesté con franqueza-. Es un asunto mas que
misterioso.

-Por regla general, las cosas son menos misteriosas de lo que
parecen. Debo resolver el caso rapidamente.

-¢Queé piensa hacer, entonces? -pregunte.

-Fumar. Necesito por lo menos tres pipas para resolver este
problema.

Se acurruco en el sillon y levanto las rodillas hasta la barba, de tal
suerte que, con su nariz de aguila, con sus ojos brillantes, parecia
un extrafio pajaro de rapifia. De sus labios pendia la pipa y poco a
poco una azul humareda invadio la habitacidn. Empezaba a
dormitar cuando mi amigo dio un salto, tird la pipa, me puso las
manos en los hombros vy dijo:

-Esta tarde toca Sarasate en Saint-James Hall. Vamos, {puede
abandonar sus pacientes un par de horas?

-No tengo nada que hacer hoy. Mi clientela no es muy
abscrbente.
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-Entonces tome su sombrero. Pasaremos por la City vy
almorzaremos en cualquier parte. El programa es casi todo de
musica alemana, mas de mi agrado que la francesa o italiana. Es
introspectiva; lo que necesito. Vamaos.

El subterraneo nos llevé en pocos minutos a Aldersgate, y de
alli a pie hasta Saxe-Coburg Square, lugar donde habita el sefior
Wilson. Es un pequefo barrio pobre, de casas de ladrillo, con una
especie de jardin de arboles raquiticos y flores agostadas por el
ambiente corrompido del carbon. Un cartel oscuro nos indico la
casa en que nuestro pelirrojo tenia su negocio. Sherlock Holmes se
detuvo enfrente, con la cabeza inciinada, y examind con atencién
la casa y alrededores, con ojos brillantes. Camind lentamente por
la acera y volvio a la esquina. Golped el suelo con el bastdon, llego
a la puerta y golped con los nudillos. Un hombre bajo,
completamente afeitado, aparecid en el umbral y nos invitd a
entrar.

-Gracias -dijo Holmes-, solo deseaba saber cual es el camino
mas corto hasta el Strand. '

-La tercera calle de la derecha vy luego la cuarta a la izquierda -
dijo secamente el empleado, cerrando de golpe la puerta.

-Es el mismo -dijo Holmes cuando nos alejamos-. No conozco
en Londres ningun picaro que se ie pueda igualar en talento y
audacia.

-Me di cuenta que las sefas pedidas no han sido mas que un
pretexto para verfo.

-A él, no.

-¢A guién, entonces?

-A las rodilleras de su pantalén.
-&Y gué vio?

-Lo gue esperaba.

-{Y por qué Qolpeé el suelo?

-Mi querido doctor, éste es el momento de observar, no de
explicar. Somos espias en pais enemigo. Sabemos algo de Saxe-
Coburg Square. Exploraremos lo que hay detras.

La calle en que estdbamos diferia mucho de la anterior. Era una
de tantas arterias por donde converge el trafico del Norte y del
Oeste. Alli silencio, tristeza, paz; aqui, ruido, trajin, ir y venir de
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carros, de camiones, aceras llenas de gente, tiendas colmadas de
mercancias.

-Veamos, Watson -dijo Holmes, abarcando con su mirada todos
los pequeifios comercios que como buen londinense conocia bien-;
hemos trabajado; nos hemos ganado ia comida y una taza de cafg,
v ahora, a la tierra de la mdusica, donde todo es dulzura.,
delicadeza y armonia, y donde no hay problemas ni cabezas
¢oloradas.

Mi amigo era no soélo un amante de la musica, sino un
prodigioso ejecutante y hasta inspirado compasitor. Si hubiera
dudado alguna vez de estas disposiciones, habriame bastado verlo
aquella tarde en Saint James Hall, absorto, con la mirada vaga y
con una leve y mistica sonrisa en sus delgados labios.

Sin embargo, acostumbrado a sus idiosincrasias, y sabiendo que
en momentos en que uno lo creia inactivo analizaba hechos,
pesaba conjeturas y planeaba medios de ataque, de manera que la
reflexion aparecia como instinto y pasaba por accion repentina; lo
que era meditado obrar; conociendo todo esto, repito, compadeci
al dependiente de Wilson; la red, cruel e irrempible, se iba cinendo
a su alrededor.

-Tendra que irse a su casa, éverdad doctor? -me dijo al salir del
concierto.

-Seria mejor.

-Y yo tengo mucho que hacer. Este asunto de Coburg Square es
serio. Creo que estamos a tiempo para conjurario. Que hoy sea
sabado complica ias cosas. Necesitaré su ayuda esta noche.

-¢A qué hora?

-A las 10.

-Estaré a las 10 en Baker Street.

-Bueno, y no deje de traer el revolver.

-Se despidié agitando ta mano y desaparecio entre el gentio.

.Eran las nueve y cuarto cuando sali de casa; atravesé el parque
y Oxford Street hasta Baker Street. A la puerta esperaban dos
carruajes. Al subir oi las voces de varias personas. Cuando entré
en el cuarto de Holmes, éste conversaba animadamente con dos
individuos. Uno de ellos era Peter Jones, el conocido agente de
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policia, y el otro, alto y delgado, de rostro patibulario y extrafia
indumentaria, me era desconocido.

-Ya estamos todos -dijo Holmes cuando me vio, y abotonandose
la chaqueta verdosa tomo del perchero su morral-. Creo, Watson,
gue conoces a Jones, de Scotland Yard. Te presentaré al sefior
Merryweather, que sera nuestro compafero de aventuras.

-Ya ve, querido doctor -repuso Jones sonriendo-, que vamos de
caza. El senor Merryweather es un excelente sabuesc; en cuanto a
mi, no suelo quedarme atras.

-Con todo -murmuro lugubremente Merryweather-, me parece
gue vamos a dar un paso en falso.

-Tiene que tener fe en el sefor Holmes -dijo el agente,
poniéndose serio-. El sefior Holmes usa métodos propios que son,
si me permite decirlo, un poco tedricos y bastante fantasticos, pero
tiene la pasta del policia y se engafia muy rara vez.

-No digo que no -asintio el otro-, pero por primera vez en 27
anos falto a mi partida de whist.

-No tendra por qué arrepentirse -intervino Holmes-, porque en
la partida de esta noche se ganara, sefior Merryweather, treinta
mil libras, y usted, querido Jones, al hombre a quien hace tiempo
quiere echar el guante,

-Ya lo creo; nada menos que el célebre John Clay, ladron,
asesino, falsificador y no sé cuantas cosas” mas. Es un joven
notable. Su abuelo era un duque, y & se ha educado en Eton vy
Oxford. Su cerebro es tan habil como sus manos, y aunque
encontramos sus huellas en muchas partes y hace tiempo lo
perseguimos, nunca hemos podido pescarlo.

-Espero presentarselo esta noche. He tenido uno o dos asuntos
con John Clay; convengo con usted que, en su profesion, no tiene
igual. Ya son mas de las 10; tomen el primer coche; Watson y yo
los seguimos en el segundo.

Durante el camino, Holmes no abrid la boca, limitandeose a
tararear entre dientes algunas piezas oidas aquella tarde.
Atravesamos un infinite f{aberinto de calles oscuras hasta
desembocar en Farringdon Street,

-Ya estamos cerca -dijo mi amigo-. Ese Merryweather es un
director de banco, sin ningdn interés personal. He pensado que
Jones debia acompafiarnos. No es malo, aunque en su profesion es
un perfecto imbécil. Tiene una virtud positiva. La bravura de un
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bulldog vy la tenacidad de un cangrejo cuando clava sus garras. Ya
liegamos, nos esperan.

Los dos coches se detuvieron en la misma calle donde
estuvimos aquella mafiana. Los despedimos, y el sefior
Merryweather nos guid por un pasillo sombrio hasta una puerta de
servicio que, al abrirse, dejo ver otro corredor y una puerta de
hierro. La abrnd y bajamos por una escalera de caracol hasta dar
con una verja maciza. El sefor Merryweather se detuvo a encender
una linterna, que nos alumbrd por un sombrio y himedo corredor
y, después de abrir una tercera puerta, nos hallamos en un sétano
0 boveda atestada de cajas de valores.

-Esto no es muy vulnerable por arriba -dijo Holmes, levantando
ta linterna y mirando a su alrededor.

-Ni por abajo -dijo el sefior Merryweather, golpeando sobre las
lajas del piso-. iQué pasa? Parece hueco -dijo sorprendido.

Holmes le rogd que se sentara en una caja y, con su lupa y la
linterna empezé a examinar los intersticies de las piedras. Unos
pocos segundos bastaron. Se paro satisfecho, guardd la lupa en el
bolsillio y dijo:

-Tenemos una hora por delante, no se atreveran a hacer nada
hasta que esté dormido ese buen prestamista. Entonces no
perderan ni un minuto, porgue cuanto antes concluyan, mas
tiempo tendran para la huida. Estamos, doctor, como ya lo habran
adivinado, en los sétanos de uno de los principales bancos de
Londres. El seflor Merryweather, -presidente del directorio, le
explicara por qué los mas audaces criminales de Londres tienen
tanto nterés, en estos momentos, en este lugar.

-Este es el depdsito de nuestro oro francés; un empréstito de
unos treinta mil napoleones que hemos hecho al Banco de Francia.
Estamos intranquilos porque hemos recibido anonimos
previniéndonos que se intenta dar un golpe.

-Es para estarlo -afiadié Holmes-. Dentro de poco empezaran
las hostilidades y es preciso que no nos tomen desprevenidos. Por
favor, hay que apagar la linterna.

-¢Y nos vamos a quedar a oscuras? -gimié Merryweather,

-Es indispensable. Ei menor rayo de luz podria comprometerio
todo. Ademas, debemos tomar posiciones, porque a pesar de tener
sobre ellos la ventaja de la sorpresa, se trata de gente peligrosa.
Yo me colocaré detras de esta caja; tu, Watson, ahi, con el
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revolver listo para disparar, sin ldstima si te atacan. Aqui, a mi
lado, sefior Merryweather.

Yo cologué mi revolver sobre la caja detras de la que me
ocultaba. Holmes nos mantuveo en la oscuridad, pero con la
linterna preparada para alumbrar en el instante necesario.

-&Y, Jones, cumplié mi encarge? -murmuro Hoimes,

-5i, pierda cuidado. He puesto tres agentes en la puerta de la
tienda.

-Entonces no tenemos mas que guardar silencio y esperar.

Los minutos se me hacian siglos: las sienes me latian con
fuerza; sentia estremecimientos; abria los ojos, queriendo taladrar
las tinieblas. Al cabo de unos minutos aprendi a distinguir fa
respiracién ruidosa de Jones del débil aletear de Merryweather y
del suave y tranquilo respirar de Holmes.

De pronto aparecié un rayo de luz en el suelo, entre la union de
dos piedras, para desaparecer enseguida. Un momento después,
sin ruida, sin violencia alguna, el rayo se ensanchd y aparecié una
mano fina y blanca, una mano de mujer que se agitdé un momento
y desaparecio, quedando sélo la cinta luminosa. Una de las losas
se levanto con leve rumor, aparecié un boquete y surgié la luz de
una linterna y con ella la cara de un joven pahdo; después las
manos que se afianzaron para ayudar la salida del cuerpo, los
hombros, los brazos, el busto, una pierna, la ofra. Ya
completamente fuera, se inclind sobre el agujero v hundio el brazo
en él murmurando:

-Arriba; todo va bien.

En el agujero aparecidé una cabeza de cabellos rojos.
Un grito de angustia resond entre los cofres.
-iSocorro, Archivald, socorro!

Sherlock Holmes habia salide de su escondite y agarrado al
intruso  por el cuello. La cabeza roja habia desaparecido
rapidamente. Un instante brilld el cafidn de un revodlver, pero un
pufietazo de Holmes lo hizo rodar por el suelo.

-Es inutil, querido John Clay -dijo Holmes suavemente; no hay
nada que hacer.

Ya lo veo -contesto el otro, con la mayor sangre fria-. Por
suerte se salvd mi amigo.

2
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-Tampoco; hay tres hombres esperando en la puerta.

-éDe veras? Parece que usted ha sabido hacer las cosas. Lo
felicito.

-Y yo a usted. -contest¢ Holmes-. Revela ingenio vy novedad la
invencion de las cabezas rojas.

El bandido se inclind ceremoniosamente.

-iBasta de tonterias! -exclamo Jones brutalmente-. Vengan las
manos para ponerle estas pulseras.

-Le ruego que no me toque con sus manos sucias -replico
nuestro prisionero, mientras las esposas se cerraron sobre sus
mufiecas-. Tal voz ignore que tengo sangre real en mis venas.
Tenga la bondad de no olvidar el tratamiento.

-En ese caso -contestd irdnicamente Jones-, é¢desea Vuestra
Alteza subir dende podamos conseguir un coche para llevarlo a la
policia?

-Sera mejor -repuso Clay alegremente. Nos saludé con una
inclinacion de cabeza y echd tranquilamente a andar, custodiado
por el policia.

-Realmente, senor Holmes -dijo Merryweather mientras
seguiamos a la pareja-, no sé cémo el banco podrd agradecerle.
No queda duda de que ha detenido y hecho fracasar del modo mas
rotundo el robo mas audaz que conozco.

-La satisfaccion de haber llevado a cabo esta pesquisa Unica vy
de haber arreglado un par de cuentas pendientes con John Clay,
me compensan de todo -dijo Holmes.

A la manana siguiente, sentados Holmes y yo ante unos vasos
de whisky con soda, charldbamos acerca de lo ocurrido y Sherlock,
con su verbo facil, me explicé como llegd a descubrir los proyectos
de Clay.

-Ya te habras dado cuenta de que el famoso anuncio de la
asociacion de los Cabezas Rojas y la copia de la Enciciopedia no
tenian mas objeto que alejar de su casa al prestamista por unas
horas cada dia. Sin duda fue una ingeniosa ocurrencia de Clay,
sugerida por el color de pelo de su complice. El incitante cebo de
las cuatro libras semanales, iqué era para ellos gque esperaban
mifes? Desde que vi que el dependiente de Wilson se coenformaba
con trabajar a mitad de sueido, comprendi que debia tener un
motivo importante para hacerlo.
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-Pero, écémo adivinaste el motivo?

-Si hubiera habido mujeres en la casa hubiera pensado en una
intriga amorosa, pero como no habia ninguna., pensé en un robo,
aungue el modesto capital del sefior Wilson no justificaba los
gastos tan crecidos y los peligros que corrian el falso
testamentario de Hopkins y el dependiente Spaulding. Pensando y
cavilando, me fijé en la absorbente aficion de éste a la fotografia
en las largas horas que pasaba encerrado en |la cueva. Enseguida
comprendi que se trataba de un hombre astuto y que esas
reclusiones debian tener por objeto agujerear fas paredes que
comunicaban con alguna casa vecina. Recuerda que te propuse
pasar por delante de la tienda del prestamista y que alli golpeé el
suelo con mi baston; lo hice para calcular hacia qué lado
correspondian lo sotanos. Luege llamé a la puerta y al salir el
dependiente miré sus pantalones antes que su cara. Si hubieras
hecho lo mismo, habrias visto que el pantalén manchado y rozado
en las redillas revelaba un trabajo continuo y misterioso.

Para saber cudl era este trabajo, di vuelta a la calle y vi que un
banco impartante estaba pegado a la casa de Wilson. Con esto ya
tuve bastante; avisé a Jones, de Scotland Yard, y al presidente del
directorio, sefor Merryweather, y los tres, en compafiia del doctor
Wilson, los sorprendimos in fraganti.

~-Bueno, i{Pero como sabias que anoche mismo iban a dar el
golpe?

-Muy sencillo. El cierre de la oficina y la disolucion de la
sociedad mostraban que el tunel estaba concluido y que debian
usarlo enseguida para no arriesgarse a ser descubiertos vy, siendo
ayer sabado, tenian dias para escapar.

-BEs asombroso -exclamé-, no ha fallado ni un eslabdn de esa
cadena tan larga.

-Me ha servide de entretenimiento -contesté Holmes,
bostezando-. Estos pequefios problemas me ayudan. Mi vida no es
mas gque un eterno esfuerzo contra la monotonia. Soy el eterno
aburndo.

-Y un bienhechor de la humanidad -afadi.
Holmes se encogic de hombros

-Bueno, quiza sirva de algo -dijo-, L'homme c'est n'est rien,
l'oeuvre c'est tout, escribid una vez Flaubert a Jorge Sand.

FIN
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Podemos utilizar muchas técnicas para la recoleccion de datos y poder

asi determinar la situacion actual de la organizacidn, una de las mas

sencillas y practicas es comparar lo siguiente:
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La diferencia nos dara la pauta para planear el tipo de DNC que

debemos desarrollar.

1 analisis del FOIDA

Una herramienta muy interesante para determinar la situacion actual
del la organizacion es el analisis FODA, es una herramienta que
permite conformar un cuadro de la situacidon actual de la empresa u
organizacion, permitiendo de esta manera obtener un diagnéstico
preciso que permita en funcion de ello tomar decisiones acordes con

los objetivos y politicas formulados.

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de
las palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en
inglés SWOT: Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats). De
entre estas cuatro vanables, tanto fortalezas como debilidades son
internas de la organizacion, por lo que es posible actuar directamente
sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son externas,

por lo que en general resulta muy dificil poder modificarlas.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa,
y por los que cuenta con una posicién privilegiada frente a la
competencia. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades

que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.
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Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos,
favorables, explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que

actua la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion
desfavorable frente a la competencia. recursos de los que se carece,
habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan

positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que
pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la

organizacion,

El Analisis FODA es un concepto muy simple y claro, pero detras de

su simpleza residen conceptos fundamentales.

Tenemos un objetivo: convertir los datos del universo (segin lo
percibimos) en informacion, procesada y lista para la toma de
decisiones (estratégicas en este caso). En términos de sistemas,
tenemos un conjunto inicial de datos (universo a analizar), un proceso
(analisis FODA) y un producto, que es la informacion para la toma de

decisiones (el informe FODA que resulta del andlisis FODA).

EN EL FODA DEBEMOS DISTINGUIR:

. Lo relevante de lo trrelevante.
. Lo externo de lo interno .

. Lo bueno de lo malo.

. Parece facil, ; verdad?
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Pongamoslo en otras palabras: el FODA nos va a ayudar a analizar
nuestra empresa siempre v cuando podamos responder tres preguntas:
Lo que estoy analizando,

jes relevante?

;Estd fuera o dentro de la empresa?

¢ Es bueno o malo para mi empresa?

La relevancia es el primer proceso y funciona como filtro: no todo
merece ser elevado a componente del analisis estratégico. Es sentido
comun ya que en todos los ordenes de la vida es fundamental
distinguir lo relevante de lo irrelevante, En FODA este filtro reduce
nuestro universo de andlisis disminuyendo nuestra necesidad de

procesamiento (que no €s poca cosa).

Ejemplos: dudosamente sea una ventaja comparativa el sistema de
limpieza de baiios de una petroquimica, o el color de los monitores, o
si el papel que se usa es carta 0 A4. Parece tonto, pero es increible la
cantidad de veces que a los seres humanos nos cuesta distinguir lo
principal de lo accesorio, ya sea en una discusién, una decisién o

donde sea.

Claro que la relevancia de algo depende de dénde estemos parados, y
este concepto de relatividad es importante. La higiene de los bafios
puede ser clave en un Hospital o un Hotel. El orden en el que se hacen
los pasos al efectuar una compraventa no es tan importante como los
pasos que toman los bomberos para apagar un incendio. La disciplina

y la autornidad formal son dejadas de lado en muchas empresas de la
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"Nueva Economia”... pero a un ejército en batalla eso puede costarle
la vida. Es por eso que quien hace un andlisis FODA debe conocer el

negocio (ni mas ni menos que saber de lo que estd hablando).

Filtrados los datos solo nos queda clasificarlos. Aplicando el sentido
comun, podemos construir una matriz con dos dimensiones
(dentro/fuera, bueno/malo):

Positivas Negativas

Exterior Oportunidades Amenazas

Interior Debilidades Fortalezas

Quien haya inventado el Analisis FODA eligié para cada interseccion -
una palabra: asi la interseccion de "bueno" y "exterior™ es una
oportunidad, mientras que las cuestiones "positivas”" del "interior" de

nuestra empresa son una fortaleza, y asi sucesivamente.

Distinguir entre cl adentro y el afuera de la empresa a veces no es tan
facil como parece. Es fdcil decir que desde el punto de vista de la
Ferrari, M. Schumager es una fortaleza (interna), y que si M.
Hakkinen se queda sin empleo en su escuderia, sera una Oportunidad
(externa) para la Ferrari.

Pero el control de un recurso escaso (petréleo) o un proveedor
exclusivo estan fisicamente fuera de mi empresa... y sin embargo son
Fortalezas. La clave estd en adoptar una vision de sistemas y saber

distinguir los limites del mismo.
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Para esto hay que tener e¢n cuenta, no la disposicidn fisica de los
factores, sino el control que vo tenga sobre ellos. Recordando una
vigja definicidn de limite: lo que me afecta vy controlo, es interno al
sistema. Lo que me afecta pero estd fuera de mi control, es ambiente

(externo).

Solo nos queda la dimensidn positivo/negativo, que aparentemente no
deberia ofrecer dificultad, pero hay que tener cuidado. El competitivo
ambiente de los negocios esta lleno de maniobras, engafios, etc. En la
Segunda Guerra Mundial, el Eje estaba feliz de que el desembarco de
los Aliados fuera en Calais, porque tenia muchas fortalezas en ese
caso. Pero el dia D fue en Normandia y por eso hoy el mundo es lo
que es. Las circunstancias pueden cambiar de un dia para el otro
también en el interior de la empresa: la Fortaleza de tener a ese joven
y sagaz empleado puede convertirse en grave Debilidad si se marcha
(v peor si se va con la competencia). Y la Debilidad de tener a un
empleado préoximo a jubilarse y a quien le cuesta adaptarse a las
nuevas tecnologias puede revelarse como Fortaleza demasiado tarde...
cuando se retira y nos damos cuenta de que dependiamos de él porque
era el unico que sabia "donde estaba todo" y "cémo se hacen las
cosas'.

La sagacidad del empresario debe convertir las Amenazas en
Oportunidades y las Debilidades en Fortalezas. Ejemplos: Asociarnos
con nuestra competencia de toda la vida para enfrentar a un enemigo
mas pesado; pasar a un empleado descstructurado y extrovertido de
una tarea organizativa que hace mal, a la linea de fuego de atencidn al

puablico. Las posibilidades son muchas.
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Estas son algunas de las herramientas mas utilizadas para determinar
la situacion actual (no importa su aparente simpleza, su buen manejo

nos puede ayudar enormemente)

1. Observacion: Personal, filmacion, registro.

[A]

. Entrevistas: individual, grupo.

3. Cuestionarios: listas de comprobacion, escalas de calificacion.,
4 Diarios (registros de actividades)

5. Muestreo de trabajo.

6. Evaluaciones del desempefio.

7.-Estudios de la organizacion y sus métodos: estudios del trabajo.

8. Pruebas psicoldgicas.
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PROCEDIMIENTO PARA EI.
IDINC

PODEMOS SINTETIZAR LA D.N.C. EN TRES ETAPAS:

A) Recopilacion de datos. (APARTADO ANTERIOR)
B) Investigacion.

C) Analisis.

(el ABC de la capacitacidn)

RECUERDE LA D.N.C. TIENE ENTRE OTROS OBJETIVOS
LOS SIGUIENTES:

* Quc la gente sea mas productiva.

« Apoyar el progreso individual de los trabajadores atendiendo a sus
necesidades de crecimiento.

* Detectar los problemas organizacionales y poder distinguir lo que
podemos hacer frente con capacitacion (interna y/o externa) de lo gue
no se puede resolver con capacitacidon y adiestramiento.

* Si no hacemos una d.n.c. antes de iniciar un curso de capacitacion,

podemos desperdiciar tiempo, dinero y esfuerzo.

Para llevar a cabo todo ello es conveniente realizar los siguientes

analisis:

(¥S ]
L
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ANALISIS DE UNA ACTIVIDAD

O No perder ningln paso.

O Repasar notas y libros sobre la simplificacion del trabajo.
(1 Cuestionar cada paso a seguir.

ANALISIS DEL EQUIPO

es importante cuestionarse:
;como funciona un equipo?
¢ por que ha de modificarse?
. ¢quienes necesitan del equipo nuevo?
jcuando?

;que nuevas actividades son necesarnias en las personas

g o o o g o

para manejar el nuevo equipo?.

ANALISIS DE PROBLEMAS

Por lo general se presentan en situaciones imprevistas y son utiles las
siguientes preguntas: |

O ;cual es el problema?

;cuando empezd?

O ique se requiere para resolverlo?
ad ¢ para cuando hay que resolverlo?
0 /que repercusiones acarrea para la salud organizacional?

ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO
Es decir una conducta no tipica del individuo o grupo.
0 Ausentismo.

0 Sabotaje.
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Falta de cuidado.

Accidentes.
Irritabilidad.

Resistencia a la direccion.

o o o o O

Resistencia a la instruccion.

NECESIDADES MAS FRECUENTES EN LA ORGANIZACION

1. Las que tiene un individuo.

(D]

. Las que tiene un grupo.

. Las de solucion inmediata.

d

=~

. Las de solucién futura.

. La capacitacién informal solicitada.

. La capacitacidépn formal solicitada.

. Las que requieren instruccion sobre la marcha.

. L.as que precisan instruccion fuera de traba

D 1 O

. Las que la organizacién puede resolver por misma.

10. Las que la compaiiia requiere de consultores externos.

Para la investigacion, podemos auxiliarnos de una herramienta abierta

en una matriz de doble entrada

(7%}
n
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Inscripcion mural con caracleres arabigos dé‘cubleﬁa en un'
la ciudad de Persépolis. Traduclda Ilteralmente por

TODO'LO rF'a:n!?sw!.=51. ToDo Lo
o P QUE -

Ve

bye .

Sabes Vi CDigeh Tyl save,

Puedes

El gran contenido de sentido comun de estas 5 sentencias, Las hace indispensable para
saber vivir.

TECNICAS DE NECESIDADES DE CAPACITACION

A continuacion presentamos algunas de las técnicas empleadas para
determinar necesidades de capacitacién en las organizaciones,
recuerde su utilizacion depende de la recopilacion de datos y de fa
investigacidén que previamente se haya realizado, pero sobre todo de o

que se desee en la organizacion (revisar vision y mision)

Podemos auxiliarnos de lo siguiente:
e Organizaciones productivas y con vision
¢ Organizaciones no productivas y con vision
e Organizaciones productivas y sin vision

e Organizaciones no productivas v sin vision

Veamos:
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TECNICAS EMPLEAIDAS
PARA LA D. N. C.

ENTREVISTA

Descripcion; Es el intercambio formal de opciones ¢ ideas entre dos
personas que tienen un asunto especifico que ha de tratarse.

Existen tres tipos de entrevistas: DIRIGIDA, SEMIDIRIGIDA,
LIBRE

Ventajas
LI Permite el contacto directo con el personal interesado.
U Revela sentimientos, causas v soluciones de los problemas de capacitacion.

U Se tiene oportunidad de externar libremente opiniones y sugerencias. ‘
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ey

Limitaciones

[ Consume mucho tiempo.

O El universo que abarca es muy pequeiio

O Los resultados son dificilmente cuantificables.

C Puede prestarse a malas interpretaciones 0 a inhibir la libre e.\:p‘resién

) Se requiere preparacion especifica.

Observaciones
0 Es recomendable utilizarla en la determinacion de necesidades manifiestas.
[0 Es preferible usarla en combinacidn con otra téenica. Se recomienda la entrevista

semidirigida.

CUESTIONARIO
Descripcion, Forma impresa usada para obtener informacion por

medio de preguntas hechas a varios sujetos.

Ventajas
U Puede abarcar un gran universo en corto tiempo.
0 Es de bajo costo permite la expresion sin temor o vergitenza.

[ Se obtiene informacién ficilmente manejable.

Limitaciones

O Limita el numero de respuestas posibles e imprevistas.
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0 Su elaboracién requiere conocimientos y experiencias dificilmente se expresa la
causa real de los problemas Observaciones

] Se puede utilizar para detectar necestdades tanto manifiestas como encubiertas.

CEDULA
Descripcion; Es un formato elaborado en forma de matriz y redactado

afirmativamente.

Ventajas

(] Abarca un gran universo en poco tiempo

(i Es de bajo costo.

O Se obtiene informacion facilmente manejable.

Limttaciones

O Se limitan las respuestas mas que en el cuestionario.
O Su elaboracidn requiere conocimientos v experiencias. i
0 Dificilmente se expresa ta causa real de los problemas.

Observaciones

Se puede usar para detcctar necesidades tanto manifiestas como encubiertas.

TALLER
Descripcion; Es la reunion de un grupo de personas con un instructor,

que uniendo sus conocimientos y habtlidades trabajan para obtener un
{in.

Ventajas

[ Permite la sensibilizacion de los participantes.

[1 Permite la identificacion mas clara de los problemas.
Il Propicia una actitud pesitiva hacia la capacitacién.

L1 Permite tener contacto con ¢l personal a investigar.
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O Al finalizar el tiempo del taller, tanto el analista como el grupo cuentan con
informacion relativa al objetivo del taller y a la forma en que se realizan las tareas

grupales.

Limitaciones

0 Consume mucho tiempo.

O Es costoso.

[J Se requiere personal experto.

{J El universo que abarca es reducido

Observaciones

Es recomendable para la deteccién de necesidades encubiertas.

OBSERVACION
Descripcion; Consiste en el andlisis del trabajo por medio de la

presencia fisica del responsable en las diversas arreas.

Ventajas

0 Proporciona excelentes indicios para locahizar problemas

[J Permite corroborar las necesidades detectadas por otros medios.

O Permite conocer los problemas en el momenio en que ocurren y las circunstancias
que lo rodean.

0 Abarca un universo relativamente grande.
Limitaciones
O Puede productr informacién aislada e imprecisa.

O La confiabilidad se ve reducida al intervenir la subjetividad del observador.

Observaciones
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se requiere mucha atencién v gran objetividad debe usarse como un auxiliar en la

deteccidn de necesidades, tanto manifiestas como encubiertas.

INVENTARIO DE HABILIDADES

Descripcion; Es un instrumento que se utiliza para determinar
conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores de un érea
determinada.

se utiliza también en la determinacion del nivel de ejecucidn

alcanzado en una ejecucion o tarea.

Ventajas

O Proporciona una vision global de las caracteristicas del grupo investigado.

O Permite establecer diferencias individuales e integrar grupos homogéneos.

O Identifica con claridad los niveles bajos de rendimicnto en las actividades que se
realizan  Involucra al supervisor en la determinacién de necesidades. Requiere

poco tiempo

Limitaciones
N Requiere criterios objetivos de medicion.
O Elimina la participaci6n del personal investigado.

O Puede propiciar subjetividad al intervenir la apreciacion personal del supervisor.

Observaciones

O Esta técnica contiene dnicamente caracteristicas personales v/o de ejecucion en
las actividades, sin dar atenci1on a problemas implicitos.

0O Requiere conocimiento explicito por parte del por parte del supervisor de las

actividades del proceso

AUTOANALISIS
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Descripcion; Es una téenica que consiste en la autoadministracion de
preguntas orientadas al conocimiento de capacidades y expectativas

personales.

Ventajas

{1 Permiite involucrar al personal de altos niveles jerdrquicos en la determinacion de
necesidades.

[0 Proporciona informacién amplia v sugerencias sobre los eventos de capacitacion
que se consideren mas factibies de realizar.

O Permite establecer necesidades comunes y formar grupos homogéneos.

Limitaciones
£t Proporciona informacién de un grupo reducido en a r | relacidn al resto de la
organizacion.

[J No se evidencia con claridad la causa real de los problemas.

Observaciones
Exige que el analisis sensibilice previamente a los directivos sobre la importancia de
su participacion. Es un instrumento que se utiliza para determinar conocimientos,

habilidades y aciitudes de los trabajadores de un area.

arh_diplomadoaltadireccion@prodiey. net.mx ARB 42

| 0

< RS HAD WA THAL AT '
£ et B M

o ph 3‘, L‘-ﬂ?—-:;

U T }',)J‘ il

sE a8

1&"%«;}. .e!."ni::f

. g\‘v}:?u '"H "@mﬂ‘} 5
r e T

,%E@,E%‘?gm



DIPLOMADO DE ALTA DIRECCION

TEMA

CA 611

MODULQ II
MANEJO DE PERSONAL

CORRECCION DEL COMPORTAMIENTO PROBLEMA

INSTRUCTOR: LIC, ARMANDO RAMIREZ BARRERA
DEL 28 DE NOVIEMBRE DE 2005 AL 14 DE FEBRERO DE 2006
. PALACIO DE MINERIA



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Ingenieria
Division de Educacion Continua

Correccidn del
Comportamiento

Problema

CONTENIDO

by

. Introduccion.

2. Entrevista sobre el avance de trabajo.

3. Como mejorar el desemperio de los trabajadores
{motivacion y empowerment)

4. Diagnostico de Necesidades de desarrollo del personal

5. Correccion del comportamiento problema.

6. Acciones disciplinarias

7. El desarrollo sinérgico de la organizacion.

POR: Lic. Armando Ramire; Barrera
) H g ] H -
arb_consultores@yahoo.com.mx
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ANEXO
 Lecturas Recomendadas.

e Tareas: arb_diplomadoaltadireccion{@peodigy.net.mx

¢ Pasword: altadircccion

Un comportamiento problema, se presenta cuando fenemos
desempenos inadecuados en la organizacion, es decir todo aguello
que no se espera de una conducta o accion, por ello, también se
considera comportamiento problema aquellas conducias que van
en contfra de los valores, el respeto e integridad de los miembros de
la companiia, por ejemplo:

s AcCo0s50 [en cualquiera de sus manifestaciones)

s  Apatia. ‘

e Falta de respeto {en cualquiera de sus manifestaciones)

» Robo.

+ Incumplimiento de metas.

s Rencillas,

s Violencia.

sPuede usted senalar ofros?
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= §i los dirigentes ignoran el comportamiento problema los demds
se dardn cuenta que permitimos estandares bgjos, 0o conductas
inadecuadas.

= Los estdndares bajos producen baja meral y reducen
desempeiio.

= La libertad en exceso o bien la carencia de “reglas” puede ser
fatal para el directivo

= El "comportamientc problema” de unag persona si no s bien

manejado puede generalizarse.

Y
5% ~ 7

Analice la siguiente pelicula por favor

Nombre de la pelicula:

Duracién:

Tema ceniral:

Contribucién al tema:

mado ireccionia (21 C ARB 3
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En toda organizacion el conflicto entre ias personas es inevitable, e
incide significafivamente en el comportamiento organizacional y
desde luego, segln la forma como se manipule, los resultados
pueden ser desastrosos, el caos © bien conducir a la organizacién a

su eficiencia.

Es por eso la relevancia de que la direccion, enire ofros, logren que
la administracion del conflicto constituya una parte fundamental del
frabgjo v de su verdadere esfilo de liderazge. En cuanio a la
naturaleza y sus causas del porque surgen comportamientos

inadecuados existen muchisimas causas.

Deborah Borisoft y David A. Victor {Gestién de conflictos, ediciones
ngz de Santos S.A. Madrid, 191) destacan que cuando se frata de un
conflicto de valores, ideas, sistemas de creencias o recursos, habrd
que elegir la férmuia mas adecuada de abordar el conflicto. Por
tanto, cuanto mds comprometida esté, a nuestro modo de ver, la
identidad personal y ciertos valores basicos, mas probable serd que
se produzca un confiicto y mdas dificil resultard resolver las diferencias

existentes.

También se hace referencia de que existen diversas definiciones del
término de confiicto, asi Cross, Names y Beck (1979) lo definen comao:
"discrepancia entre dos o mas personas’. Justamente, las

discrepancias vienen dadas por la naturaleza del conflicto.

Por su parte Thomas (1976} Io considera como proceso que se origing
cuando una persona percibe que otra ha frustrade a ésta a punto
reimpedir el logro de algunos de sus objetivos o intereses. Deustch
(1971} destaca, que "el conflicto se produce siempre que se dan

actividades incompatibles. Un acto incompatible con otro se opone,
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se inferpone o afecta, o de algin modo, hacer que el primero seq

menos probable o mencs eficaz.

Bl comportamiento problema, o conflicto, también se puede definir
como un desacuerdo entre dos 0 mds personas © grupos de trabajo,
que es ¢l resulfado de una incompatibilidad de objetivos, recursos,

expectativas, percepciones o valores.

Lo cierto, que la vision moderna del conflicto reconoce que tiene un
mayor alcance y que en algunos casos, este puede ser de utilidad,
facilitative y funcional,

Un comportamiento problema puede venir de parte de la direccion

del personal, del jefe o encargado de personal

No obstante, no se niega que el conflicto puede ser dafing, sino que
las consecuencias del conflicto dependen de su gravedad vy de la
naturaleza de la sitvaciéon. Es asi, que ninguna organizacién puede
tolerar por mucho fiempo el conflicto interno intensivamente y no nos
extrane que dlgunas empresas no funcionen bien incluso con

pequenos conflictos.
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CONSECUENCIAS NEGATIVAS Y POSITIVAS DEL COMPORTAMIENTO
PROBLEMA.:

Con respecto a las positivas se tienen:

El conflicte estimula el andlisis critico. De acuerdo a H.M.

Carlisle {Management: concepts and situaciones; Chicago

SRA,

1976) no hay una situacion mas perjudicial para ia

organizacion que el no acatar las malas decisiones, el no

prestarles atencidn. Sefala Cariisle, gque el atacar los planes,

politicas y objetivos y el hacer que sus proponentes los

defiendan estimula a las partes a examinar los temas con

cuidado. En este sentido, el comportamiento problema actia

como un disuasivo de la conformidad.

El

problema mefivg,

puede estimular

un

-

ambiente

competitivo en donde todas las partes demuestran una

voluntad de desarrollar un alto nivel de esfuerzo.

Puede ser un precursor de cambio. El cambio organizacional

no es posible sin problemaes.

desequilibrio

inicial

gue esfimula

El problema proporciona el

una busqueda de

alternativas. Aquelias personas que buscon el cambio en ias

organizaciones suelen por comenzar a construir coaliciones

gue representan conflictos con el estado de cosas.

El

problema «a

veces

limpic

la atmdsfera.

Algunos

desacuerdos pueden permanecer olvidados en un estado

latente v no expresado. Senala LR.Pondy {Organizacional

Conflict,

concepts

and rmodels

administrative; Science

Quartely, vol 12, 1967) que si se permite la expresion de este

conflicto latente, puede dar lugar a una catarsis gue reduzca

la tension y que conduzca a mejores relaciones,

frecci rodipy.an
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» La buena disposicion a resclver problemas genera ung
cooperacion dentro de los individuos involucrados (siempre vy
cuando se quiera resclver).

« H conflicto y ia competencia entre los grupos hacen que
estos s& unan mdas. La cooperacidon entre los miembros de una
unidad de fabricacién es rara veces mayor que cuando Ia
unidad se encuenfra amenazada por recortes de
presupuestos recomendados por un  departamento de

asesoria.

En lo concerniente a las consecuencias negativas del problema se
tienen:

* Los problemas estimulan las emociones en vez de la razén. Es
decir Ia comente de informacidn en la empresa se reduce @
medida que las partes en conflicto acaparen informacison. Las
decisiones se basan en informacién incompleta y en

impresiones erdneaqs.

* El problema interfiere con el funcionamiento normal de los
procesos de organizacion, Destruye el funcionamiento
uniforme de los procesos organizacionales y crea el caos y el
desorden. Es ineficiente.

» La atencidn se aleja de los objetivos organizacionales a favor
de las metas personales.

»  Muchas de las reacciones humanas tipicas frente al conflicto
limitan el funcionamiento de la organizacion. Algunas de las
fipicas respuestas del comportamiento incluyen la frustracion,

ta lucha interna. Bl ausentismo y a rotacion de personal.

ar iplon ireccior rodisy : ARB 7
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CONFLICTOS ORGANIZACIONALES, TIPOS Y CAUSAS

Brown y Moberg [Organization theory and Management) sefalan tres

fipos:

Conflictos de papel. No es mds que desacuerdos enfre dos o mas
personas acerca de los requisitos del papel de una de ellas.
Recuerde que un papel es un con junto de actividades asociadas
con algunas parfes o posicidn en un grupo © en la sociedad. De aqui,
gue los miembros de la organizacidon tienen al menos dos tipos de
papeles, aquellos que se relacionan con el trabajo (superior,
subordinados, etc.} vy los que se refieren a sus vidas privadas {esposo,
madre, padre, secretario de un club, etc.) Los conflictos de papel
aparecen cuando un individuo experimenta desacuerdo sobre lo
gue se espera que haga. R.L. Kahn, D.M: Wolfe, R.P. Quinn, J.D. Snoek
y R.A. Rosenthal {Organizacional Stress, studies in role conflict and
ambiguity, New York, Willey, 1944) consideran que los conflictos de
papel se presentan en cuatro formas bdasicas: conflictos de papeles
entre emisores; Entre emisor y receptor, enire papeles vy el del papel

personal,

Conflicto interpersonal. Cuando surge enire dos o mdas individuos

independientemente de las presiones del papel y las formas mas

ARB 8
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comunes son: 1.- conflictos por recursos escasos, estos son aguellos
sobre los presupuestos y las instalaciones. Son dificiles de manejar
cuando la escasez es absoluta y cuande no pueden compartirse los
recursos. 2.- por objetivos, que surgen cuando hay desacuerdo sobre
las metas, objetivos ¢ valores. 3.- Por los medios, que son mads intensos
cuando hay poco conocimiento u opinidn experta asequible que
ayude a identificar los medios apropiados. 4) Por los hechos. Dos
ingenieros que trabajan en forma independiente pueden salir con
diferentes respuestas al mismo probiema de disefio del producto.
Muchos conflictos por los hechos pueden resolverse mediante una

mejor comunicaciéon y una corriente de informacion mas eficaz.

Conflictos entre wunidades, Ccurre entre los grupos de una
organizacion, como los departamentos, secciones o equipos de
trabajo. Las dreas especificas de desacuerdo entre estos grupos
pueden ser las mismas gue se dan en el conflicto interpersonal, pero

las causas por lo general son diferentes.
OTROS ASPECTOS

Se comenta, que existe un reconocimiento creciente de que es
necesario dar cabida a los diversos esfilos personales en una
organizacion. Lo que no se aprecia tanto es que el conflicto es parte

det propdsito v la razdn mismos de las organizaciones.

La organizacién es una red de relaciones creadas para lograr metas
establecidas por tanfc como lo sefala Dean Tikosvold { The conflict
positive Qrganization , Addison Wesley Publishing Company Inc. EUA,
191}, una organizaciéon requiere:

s Empleados capacitados y motivados para transformar los

recursos en productos

rb_diplomado 1 jormy iy ¢ ARB 9
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* Lo capacidad de identificar obstaculos, resolver problemas y
aprovechar oporiunidades.

s Estrategias para comercializar los productos y adaptarse al
entorno.

* Un proceso gerencial que integra el personal y los recursos en

un sistema eficaz para lograr ias metas de la organizacion.

Al respecio M. Deutsch (Fifty years of conflict , Festinger L. Ed.
Restropection on social psychology, Nueva York, Oxford, University
Press), destaca que el conflicto es necesario para satisfacer los
requisitos anteriores. Los miembros de una organizacidn tendrdn
opiniones y opuestas respectos-a los obstaculos, los problemas, las

oportunidades y la forma como debe responder la organizacidn.

No hay que olvidar, que las organizacicnes combinan el talento vy las
motivaciones de muchas persenas para lograr metas que 10s
individuos no podrian alcanzar actuande por si solos. Por tanto, es
inevitable que personas con diferentes obligaciones, capacitacion v
puestos lleguen a conclusiones diferentes y algunas veces opuestas,
La misma diversidad de antecedentes y perspectivas que la
organizacion requiere y estimula produce conflictos. Lo irdnico es que
la mayoria de las organizaciones desean gue sus empleados simulen
nc estar en conflictos, lo negativo para los empleados es no poder

hacerlo.

CONCLUSIONES
-~El conflicto es un aspecto inevitable de la vida-organizacional en
donde el ser individual y el grupo desempefan un rol determinante

en el comportamiento crganizacional

ireccion@prodioy : ARB 10
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-La administracién de conflicto implica determinar si hay una
necesidad para que el nivel de conflicto se incremente ¢ disminuya,
identificar el tipo de conflicto existente o necesario, y estimulario o
resolverlo segun el caso.

-Para gestionar el conflicto de una manera arménica y productiva,
es relevante que los participantes en el mismo muestren sus deseos
de iniciar un infercambic de mutua dependencia que incluya en
lugar de excluir, alas partes implicadas.

.- Es deferminante la aseveracién de Borisoffd y David Victor, cuando
senalan que los efectos de nuestras presunciones sobre los demds
resultan claros a la hora de gestionar situaciones conflictivas v para
tratar eficaz y productivamente con otros, la esencia es prescindir de
estereotipos y abordar los encuentros ¢con una actitud positiva y con
la disposicion de valuar el comportamiento comunicativo de la otra
persona cuando se produzca.

- La importancia de la gesfién de todo cenflicto radica en iniciar
acciones productivas para alcanzar el propio objetivo.

- Bl confiicto refleja el estile gerencial de la empresa y las presiones

del entorno, asi como las personalidades de los protagonistas.

EJERCICIOS y ACCIONES CLAVE
e Haga un andlisis de cdmo el individuo manegja su conflicto
interno, externo y logra sus equilibrios
» EFElabore un egjemplo de su empresa en donde estén
involucrados los distintos tipos de conflictos
» FElabore ejemplos para cada caso en las consecuencias de

los conflictos negativos y positivos.

ARB 11
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ACCIONES CLAVE
1.

Calmadamente identifiguemos el problema, expliquémosle al
trabgjador porque nos preocupa vy expresemaosle nuestro deseo
de cambio.

Busquemos y escuchemos las razones del empleado por su
comportamiento. '

Pidamos ideas a su colaborador para resolver el problema.
Ofrezcamos ayuda como supervisor del empleado.

Lieguemos a un acverde con respecto a un plan de accidn vy

fijemos una fecha para revisar un avance.

AREB 12
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ANEXO

"Tenga a su Equipo Motivado” De los autores: Ann Bruce y James S.
Pepitone primera edicion en espanol 2002, Espana, editorial McGraw-
Hill / interamericana. Tels.:5117 1515 5117 1500 WWW. Mmegraw-
hil.com.mx contiene 192 paginas.

Traducido de la primera edicion en ingles de
MOTIVATING EMPLOYEES,

Este libro le muesira come se puede crear un ambiente en el que sus
empleados se sientan apasionadoes por sus trabajos y pongan lo
mejor de si mismos en fodo aguello que hacen. Ademds aprenderd
a.

« Codmo motivar a su gente con responsabilidad y autoridad-sin
perder su influencia y respeto.

o Consejos para ganarse la cooperacion de sus empleados
practicamente en cualguier situacion.

e Diez consejos para promover la unidn - v preparar a sus
equipos con éxifo.

B libro le ayudard a ser un directivo motivador, e introducirse mas
con su gente. Después de eerlo, estard mejor equipado para crear
una organizacién altamente motivadora y mejorar su rendimiento.

éPor qué no sabemos encontrar la causa de un problema?.

Después de muchos anos de experimentar el uso de herramientas
que nos ayudan a encontrar las causas raiz de los problemas, he
encontrado que nos cuesta mucho frabgjo llegar a las mismas por

diversas razones:

1} No entendemos que las causa de un problema son factores que
generan o producen un efecto (deben ser medibles y por si solos, no
son ni buenocs ni malos, ni adecuados o inadecuados, simplemente

son factores productores).

arb_diplo irecci &2y, 1 ARB 14
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2) Nos gusta dar como respuesta a zpor gué tengo un problema? Un

pretexto mds que una causa o factor.
3) Nos gusta dar pseudo soluciones como causas. Nuestras respuestas
a zpor que tengo un problema? Empiezan con las palabras "Falta...”,

"o

"No hay....", "Insuficiente...", etc. Y no nos indican un factor causal, sino
la ausencia de la solucidon que yo quiero imponer,

4) En lugar de expresar lo que sucede, nos gusta expresar lo que NO
sucede que deseamos que exista (muy relacionade con el punto 3).
5) Mds que factores nos gusta emitir un juicio sobre una situacion
existente o fendmeno, entonces a la pregunta zpor qué tengo un
problema? Contestamos con respues'rc:s que inician con

"Inadecuado...”, "Mdl....", "Exceso de...

Entonces es importante que cuando determinemos causas estas

sean la respuesta a: "SI SUCEDE ESTO......SE GENERA EL EFECTO".

La segunda parte de la experiencia con el andlisis de causas se
refiere a la manera en la que validamos o demostramos gue un

factor es efectivamente una causa de un problema.

Brevemente el error que cometemos es el siguiente:

1) Considerames un factor como causa si logramos demostrar
qgue sucede o existe.
2) Pero una causa es un factor que en caso de sucederse o existir,

impacta o genera un resuttado.

Por lo tanto, para determinar adecuadamente una causa, no es
suficiente con demostrar que existe o puede existir, sino ademas,
demostrar que porque existe impacta.

sUsted como resuelve problemas a fravés de la determinacién de

Ccausas?

{ ireccion@prodioy. ARB 15
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CONTENIDO

1. Inmroduccion.

2. Entrevista sobre el avance de trabajo

kR

Como mejorar el desemperio de los trabajadores
(maotivacion y empowerment)

4. Diagnostico de necesidades de desarrollo del personal

i

Correccion del comportamiento problema.
6. Acciones disciplinarias

7 Eldesarroflo sinérgico de la organizacion.

ANEXO

s Lecturas Recomendadas.

o Tareas: arb diplomadoaliadireccion@peodigy net.mx

o Pasword: altadircccion
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En una de las peliculas de!l famoso agente James Bond, el hombre
gue le disefa todo fipo de artefactes y herramientas flamado "Q", le
comenta:

- En todos estos afos, lo Unico que te he ensefado es que

siempre tengas escapatoria.

Ud. Se preguntard vy eso que tliene que ver con la direccion de
personal, bueno pues la respuesta es muy sencilla sobre tcdo en
situaciones de crisis © de problemas con ios colaboradores, se les
laman en el argot administralivo PLANES DE CONTINGENCIA, Los
planes de contingencia son una parte importante de los planes
genercles de manejo de lgs operaciones en todos los entornos y

circunstancias; en nuestro caso nos enfocaremos al aspecto humano

" En una situacion problema es necesario hacer planes de respaldo
para posibilitar una rdpida reaccidon ante las fallas cambios tanto en

el entorno social o personal.

Aunque es imposible identificar todas las contingencias que pudieran
presentarse, siempre serd conveniente contar con acciones que nos
permitan salir bien librades de esas situaciones o circunstancias,

como le comenta "Q" al Sr. Bond.

arh_diplomadoaltadireccion@prodiey. net s ARB 4
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Cuando habiaomos de accicnes disciplinarias nos referimos a:

o Considerarlo como algo muy serio.

o Implica un enfrentamiento por falta de desempeio, es
decir el colaboradoer no cumple con lo que se espera
de &l

o Recordemos que esto se considera minimo con dos
reuniones previas de intento por resolver el problema.

o EI objetivo es hacer cambiar el comportamiento
(recuerde que una modificacidn en el
comportamienio se espera en é meses).

o Consideremos gue habrd al mencs, cierta reaccion
hostil del empleado.

o Se recomienda, calmado concentremonos en el

asunto no en la persona.

Por todo ello es conveniente tener un plan conifingente, es
recomendable para hacerle frente a situaciones como: ausencias
del personal, los eslabones de comunicacion entrega extempordnea

de ciertos matericles o servicios, fallas en la produccion, etc.

arh_diplomadoaltadireccioniprodigy.net. mx : ARB 5
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Puesto que esto afecta las capacidades vy la eficacia general los
planes de contingencia deben de manejarse desde un nivel

estrategico, por ejemplo considerar las siguienies acciones clave;

ACCIONES CLAVE

1. Planieemos el problema y mencionemaos las discusiones previas.
Preguniemaos las razones por las que no ha habido cambio.
Describamos la accidon disciplinana gque tomaremaos y porgue,

Definamos los pasos especificos para resolver el proklema.

e

Confirmemos al empleado nuestro interés y apoyo.

NOTA; ;

Es indispensable la asesoria del departamento de personal, o de un
abogado laboral, se recomienda tener siempre por escrito las
reuniones previas en las que el colaborador se comprometid a

cambiar aguellas acciones o rendimientos indeseables.

arh_dinlomadealtadirecciontoprodioy.net.mx ARB 6
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EJEMPLO:

1. Escriba situaciones probiemdaticas que han vivido o que le han

lamado la atencidn en ambientes laboraies:

Involucrados:

Situacion:

2. Compadartalas con su grupo v escriba peor o menos 3 comentarios

arh_diplomadoaliudireccion@prodiey.net.ny AREB 7
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Los planes de contingencia deberdn ofrecer un marce claro para la
toma de decisiones de emergencia y presentar las opciones posibles
de solucion, y también deben definir las responsabilidades para
determinar la instrumentaciéon de dichos planes y los momentos clave
en los que hay que tomar dichas decisiones. Recuerde que estas

decisiones pueden ser hasta la de despedrr al personal indisciplinado.

Deben definir especificamente para que confingencias se podrd
tomar la decision a nivel local, aquelias para las cuales la decision
debe provenir de los funcionarics de alto rango, vy aquellas para las

que hay que consultar a expertos.

Sin un marco claramente definido existe el riesgo de que se tomen

decisiones con el sentimiento e inadecuadas que hasta nos cuesten

el trabgjo.

Esta Ud.
Despedido,
je.je.je...
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Contenido de un Plan de Contingencia

La naturaleza de la confingencia

Las repercusiones de la confingencia
Las respuestas viables

Las implicaciones financieras

Ejercicio:

Ciertas investigaciones, los cinco tipos diferentes de personas se
identifican con la forma que escogen. Por favor, para realizar esta
experiencia, entre las cinco formas siguientes elija aquella gue io
represente mejor o que lo atrgiga particularmente, Le

recomendamos que al elegirla la encierre en un circulo.
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RESPUESTAS E INTERPRETACION:

LA PERSONA HECHOS Y CIFRAS { CUADRADO ).

Necesiian muchos datos, hechos y cifras para tomar decisiones, Es ldgica y
anglitica. Por lo general ne mantiene contacto visual, necesita verificar todo.
Para fratar con elios atenerse a hechos concretos y procesos logicos. No
guieren problemas. Necesitan franquilidad para decidr lo correcto. Hacen
una cosc por vez Puede aplazar decisiones st no esta seguro de tener foda
la informacidn.

EL LIDER ( TRIANGULO ).

Persona segura, répida para tomar decisiones, aplicada Se concentra en el
resultado final.

Tiende a correr riesgos, No tolera a los necios. En una conversacion con el
fipo tider hay que ir al grano. Déle opciones y pidale una decisidn,

No le molestan |as preguntas. No pierda el cbjetivo final que es lo que a él le
interesa.

LA PERSONA EN PROCESO DE CAMBIO{ RECTANGULO ).

No es comun. "Algo estd ocurriendo en su vida. Por gjemplo cambic de
trabajo, o puesto deniro de su organizacidn, o situaciones dolorosos le hacen
pensar en cambiar el rumbe en su vida.

Formulemos pregunias para saber o descubnr que piensa y de ser posible
adapiar alguna idea para ayudarla.

EL HUMANISTA ( CIRCULO ).

Quiere gue todo el mundo sea feliz. Socn buenos y comunicadores. Suelen ser
emoiivos. Les agrada trabajar en equipo

Sabe los nombres y detalles de sus compaferos. Conoce bien a las personas.
A este tipo de personas hay que demosirarle los beneficios para su equigpo,
explicarles que nuestras sugerencias pueden traer mas armenia, Sabe
gscuchar Son buenos Managers.

Puede tener protslemas con su superior ya que no piensa en &l sino gue en
toda su gente.

EL CREATIVO { ONDA ).

Es writable, incluso algunas veces cadfico. Imaginativo y prociive a ser
dispersc. SI ienemos una persona asi cerca de nosotros iratemos de no
convertirla en una persena cuadrada NC funcionaria. Puede ne trabajar
bien en algunos lugares muy estructurados. Si hay muchas en una oficina es
conveniente gque frabajen juntas. MNecesifan gue lo conversacién sea
interesante y animada. Les gustan las ideas generales, no les explgue
detalies, no lo escuchard.

Es muy bueno trabgjar con un creativo, salve para el cuadrado gue o ve
como un prablema.

arh _diplomadoaltudireccion@prodizy.netnix ARB 10
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Estar preparado es importante, saber esperar lo es aiin ms,
pero aprovechar el momento adecuado es la clave de la vida

Arthur Schaifzler

A nadie le gusta despedir a un empleado o trabgjador pero
recordemos que un desempefio deficiente y mantenido durante
cierto tiempo reduce en general el rendimiento de todo el grupc.

Si el jefe que no fijo estandares elevados y  tfampoco vigile su
desempeno. perderd el control v fracasard su liderazgo.

El despido requiere de una cuidadosa preparacion:

\ME ESTAS
OYENDO
INUTIL!

- iAhora si se me hizo!
Ya voy a despedir a

NO OLVIDEMOS:

» Asegurémonos de haber discutido con el empleado sobre
su desempefic deficiente.

e Haber seguido cada una de las discusiones con un
memordndum escrito, donde se especifiquen las dreas de
deficiencia, los niveles de desempeno esperados, los

planes para mejorar y el tiempo limite fijado.

arh_diplomadoaltudirecciontprodioy. et mx ARB 11
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ACCIONES CLAVE

1. Expliguémesie al frabgjador que esta terminado el contrato
de frabagjo debido a que las dreas de deficiencia disculidas en el
pasado ne han sido corregidas.

2. Informemos al empleado la fecha de terminacidon y sus planes
para facilitar la fransicion

3. Describamos las condiciones de la superacion.

4, Escuchemos cuidadosamente la reaccion del empleado vy
respondamos en forma no defensiva. [entrevista de salida)

5. Concluyamos la entrevista de terminacién de contrato con

una nota posifiva, expresande confianza en el empleado.

Una buend entrevista de salida proporciona  informacion
valiosa y objetiva, para la Orgonizacion el departamento de

Recursos Humanos y para el jefe.

Si UD. Acepta mis jHuy, se ve bien
peticiones... la puedo padre!, iMe decia
volver a contratar; Vea que tiene libre

arh_diplomadoaladireccion@prodisy.net.mx ARB 12
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Division de Educacion Confinua Facultad de Ingenieria U.N.A.M

LA TERMINACION DEL CONTRATO DE TRABAJO
iAsi que estoy
despedido eh!
Pues tenga su
trabajo

mejor le hubiera dado

una direccion nueva... iha no!
pero esa se la prometi a mi

secretaria

“Hﬂy‘

Llevar a buen fin la terminacién de un contrato de trabajo es basico
para ambas partes, los problemas son innumerables como

consecuencia de una mala entrevista de salidao.

13
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Pero
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CONTENIDO

1. Iatroduccion.

2. Entrevista sobre el avance de mrabajo.

3 Conio mejorar el desempeiio de los trabegadores
(motivacion ¥y empowerment)

4 Diagnostico de Necesidades de desarrollo del personal

tn

Correccion del comportanuento problema.
6 Acciones disciplinarias

7 El desarrollo sinérgico de la organizacion.

ANEXO

e |lecluras Recomendadas.

o Tareas: arb diplomadoaltadireccionf@pecdigv.net.mx

s  Pasword: altadireccion

[C9]
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RECOMENDACIONES

= Lo que escuches, reflexionalo dos veces antes de descartarlo o

aceptarlo.

= Manteen un deseo profundeo, casi impulsivo por conocer.

= Anota los datos curiosos, y los que te llamen la atencion, todo
aquello que desees aprender repitfelo constantemente, dicen los

orientales que se necesitan 217 dias para crear un habito.

= Ten siempre presente que la informacion y el conocimiento

aplicados son peder.

= Recuerda siempre que el aprendizaje y la enseiianza son

indispensables para ¢l desarrotlo personal y laboral.

arb_diplomadoaltadireccion@prodiey.netnx ARB
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PRESENTACION

El segundo modulo de nuestro diplomado en Alta Direccidn, esta
enfocado al elemento que le da vida, ademds de ser principio de la
existencia de cualquier negocio : Ef Factor Humano.

Para los dirigentes de las organizac‘iones disponer de informacion
clara y precisa de las funciones de todos los puestos de la empresa, es
un arma muy poderosa para aprovechar los talentos de los
denominados “socios del negocio™

;Cémo.descubrir los talentos de nuestros colaboradores?

;Coémo tener una organizacion equilibrada?

¢ Como motivar a nuestros colaboradores?

¢Cual es el tipo de personal que requiere nuestra organizacion?

Son estas y otras interrogantes las que se trabajan en el modulo 11, el
proposito es crear y/o fortalecer el potencial de nuestros colaboradores

para que esto nos permita generar una ventaja competitiva.

arh_diplomadoaitadireccion@prodigy. net.mx ARB 4
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OBJETIVO GENERAL DEL MODULO

Al finalizar el modulo los participantes analizaran vy aplicardn

estrategias, asi como tacticas para adniinistrar el capital humano.

ALCANCES

o Potencializar los talentos.

o Andlisis de la motivacion al personal.

o Comentarios sobre la pelicula Gung Ho.
o Analisis de lectura del libro "4 la carga”™
o [ empowerment.

o Correccion de comportamientos problema,

arh_diplomadoaltadireccion@prodisy. net.mx ARB 3
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Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.AM,

Requisitos para aprobar el modulo

¢ Asistenicia mimmo 80%.

¢ Entrega de 5 tareas (las fechas y contenidos estan en el anexo del
manual de trabajo)

e Exposicion de un tema.

» FEvaluacion calificaciéon minima de 8.

| sy Vol WURRE e ¢ T S EX =
1. Informacidn referente al manegjo de entrevistas de | 2da sesion
desemperfio.
(en word) .
2. Articulos referentes a : 3ra sesion

e Empowerment.

¢ Sinergia.

¢ Hotgroups.

* Manejo de personal.
(formato abierto)
3. Sintesis del libro: Sta. Sesidn
iA la carga!
Por: Ken Blanchard
Editorial. Norma
(en ppt.)
4. Entrega de trabajo final 6ta. Sesion

(en ppt.)

arh _diplomadoalradirecciont@prodigy.net.nx ARB 6
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Entrevista
sObre
el avance

del

trabajo
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Entrevista sobre el avance de trabajo.

La palabra es libre, Ja obediencia ciega, Ia accidn es muda
Johann Christoph

En las organizaciones no siempre tenemos los trabajos de nuestro
personal, a tiempo, con calidad y esmero, tiene usted algunas posibles
explicaciones que nos quiera compartir sobre este punto ;Por qué la

gente no cumple?:

arh _diplomadoaltadireccion@prodioy.net.mx ARB 8
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Modulo IT

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.A.M.

= Para lograr ebjetivos hay que verificar su avance.

= Mientras mas importante sea el trabajo, mayer serd la frecuencia
de las revisiones.

= Revisar el trabajo para retroalimentar en forma preventiva no
correctiva garantiza mejores resultados.

= Podemos descubrir obsticulos que cl empleado no ve.

= Esto nos permitira decidir para orfentar el rumbo, antcs de que sea

tarde.
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Alta Direccion

Modulo II

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.A.M.

ACCIONES CLAVE

—

Fijemos la hora por adelantado y expliquemos su proposito.
2. Pidamos al (rabajador su evaluacion del avance y escuchémosle.

Demos retroalimentacion positiva cuando observemos ¢l avance.

('S

4. Concentrémonos en resolver problentas clave y en revisar
prioridades.
5. Terminemos con un acuerdo sobre la situacion actual y las metas

especificas para el futuro.

cComo deberian ser las Entrevistas de avance de trabajo

en su organizacion?

arb_diplomadoaltadireccion@prodigy. net.mx ARB 10
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Como mejorar

el desempeino
de los

trabajadores

arb _diplomadoaltadirecciont@prodigy.net mx ARB 11
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Alta Direccion

Modulo I

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U N.AM,

Como mejorar el desemperio
de los trabajadores

\NOTA L

ST s e T B Pt UL T I 2 R
- e o AN T e e . R TN
. LYot < e . rmd. T

La diferencia entre un supervisor efectivo y cualgquier supervisor

esta en mejorar la efectividud v el desempeiio de sus empleados

S . ~ .- . VM .. S

El desempefio del trabajador constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado. La mayor parte de los emplcado's procura obtener
retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades y las personas que
tienen a su cargo la d1recc1on de otros empleados deben evaluar el desempeiio
individual para decidir Ias acciones que deben tomar.

L
-

¢Cada cuando usted recibe retroalimentacidn de su desempefio cn su trabajo?

&
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Divisién de Educacion Continua Facultad de Ingenieria U.N.AM,

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficientes. Contando con un sistema formal v sistematico de retroalimentacion, el
departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o exceden
lo csperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos
de reclutamiento. seleccion vy orientacion. Incluso las decisiones sobre promociones
internas, compensaciones v otras mdas del drea del departamento de personal
dependen de la informacion sistemdtica y bien documentada disponible sobre el
empleado. Ademas de mejorar el desempefio, muchas compafiias utilizan esta
informacion para determinar las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de
evaluacion puede también identificar problemas en el sistema de informacion sobre
recursos humanos. Las personas que se desempefian de manera insuficiente pueden
poner en evidencia procesos equivocados de seleccion, orientacién y capacitacion, o
puede indicar que el disefio del puesto o los desafios externos no han sido

considerados en todas sus facetas.

Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del
desempeito. El sistema debe ser vilido v confiable, efective v aceptado. El enfoque
debe identificar los elementos relacionados con ¢l desempefio, medirios v

proporcionar retroalimentacion a los empleados y al departamento de personal.

Por norma general, el departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones
del desempefio para los empleados de todos los departamentos. Esta centrahzacidn
obedece a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento. Aunque el
departamento de personal puede desarroliar enfoques diferentes para ejecutivos de
alto nivel, profesionales, gerentes, supervisorcs, empleados v obreros, necesitan
uniformidad dentro de cada categoria para obtener resultados utilizables. Aunque es
el departamento de personal el que disefia el sistema de evaluacion, en pocas

ocasiones lleva a cabo la evaluacion misma, que en la mayoria de los cases es tarea

del supervisor del empleado.

arb_diplomadoaftadirecciont@prodisy. net.mx ARB 13
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Ventajas de la evaluacion del desempefio,

- Mejora el desempefio, mediante 1a retroalimentacion.

Politicas de compensacidn: puede ayudar a determinar quiénes merecen recibir
aumentos
- Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se basan
en el desempefio anterior o en ¢] previsto,
- Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente puede indicar
la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.

Planeacion v desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas.
- Imprecision de la informacién: el desempefio insuficiente puede indicar errores en
la informacion sobre el andlisis de puesto, los planes de recursos humanos o
cualquier otro aspecto del sistema de informacion del departamento de personal.
- Errores en el disefio del puesto; el desempefio insuficiente puede indicar errores en
la concepcidn del puesto.
- Desafios externos: en ocasiones, el desempedo se ve influido por factores externos
como la familia. salud, finanzas, eic., que pueden ser identificados en las

evaluaciones.

:Pero todo esto es suficiente!

ZPero todo est te?

¢ Comeo crear estrategias para mejorar el desempeiio?

cOué es lo que realmente requieren los colaboradores para realizar mejor su

trabajo?

arh_diplomadealtadireccionfprodigy. net.mx ARB 14
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Modulo II

Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieria UN.A.M.

B

Preparacidn de las evaluaciones del desempefio.

El objetivo de la evaluacién es proporcionar una descripcion exacta y confiable de la
manera en que el empleado lleva a cabo el puesto, Los sistemas de evaluacion deben
estar directamente refacionados con el puesto y ser practicos y confiables. Es

J

necesario que tengan niveles de medicion o estandares completamente verificables.
Si la evaluacién no se relaciona con el puesto. carece de validez. Se entiende que la
evaluacién es practica cuando es comprendida por evaluadores y evaluados, Un
sistema complicado puede conducir a confusion o generar suspicacia v conflicto.

Un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy util, porque permite
practicas 1guales v comparables.

En determinados paises de alto nivel de industrializacion, se ha llegado incluso a la
estandarizacion de evaluaciones del desempefio entre diversas industrias del mismo
ramo.

Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluacién del desempeiio’

Estandares de desempefio:

La evaluacion requiere de estandares del desempefio, que constituyen los parametros
que permilen mediciones mas abjetivas. Se desprenden en forma directa del] analisis
de puestos, que pone de relieve las normas especificas de desempefio mediante el
andlisis de las labores. Basindose en las responsabilidades v labores en la
descripcion del puesto, el analista puede decidir qué elementos son esenciales y
deben ser evaluados en todos los casos. Cuando se carece de esta informacion, los
estandares pueden desarroflarse a partir de observaciones directas sobre el puesto o

conversaciones directas con el supervisor nmediato

arh_diplomadoalradireccionf@prodisgy.net.mx ARB 15
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Mediciones del desempeio:

Son los sistemas de calificacion de cada labor. Deben ser de uso facil, ser confiables
y calificar los elementos esenciales que determinan el desempefio. Las
observaciones del desempefio pueden llevarse a cabo en forma directa o mdirecta.
En general, las observaciones indirectas {examenes escritos, simulaciones) son
menos confiables porque evahtan situaciones hipotéticas. Las mediciones objetivas
del desempeiio son las que resultan verificables por otras personas. Por norma
general, las mediciones objetivas tienden a ser de indole cuantitativa Se basan en
aspectos como el namere de unidades producidas, el nimero de unidades
defectuosas. tasa de ahorro de materiales, cantidad vendida en términos financieros
o cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma matematicamente precisa.
Las mediciones subjetivas son las calificaciones no verificables, que pueden
considerarse opiniones del evaluador. Cuando las mediciones subjetivas son también

indirectas, el grado de precisién baja adn mds.

Elementos subjetivos del calificador:

Las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones de la
calificacidn.

1 Los prejuicios personales' cuando el evaluador sostiens a priori una opinion
personal anterior a la evaluacion, basada en estereotipos. el resultado puede ser
gravemente distorsionado.

2. Efecto de acontecimientos recientes: las calificaciones pueden verse -afectadas en
gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es mds probable que estas
acciones (buenas o malas) estén presentes en la mente del evaluador. Un registro
cuidadoso de las actividades dei empleado puede servir para disminuir este efecto.

3. Tendencia‘a ia medicién central: algunos evaluadores tienden a evitar las

calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones

para que s¢ acerquen al promedio,

arb_diplomadoaltadireccioni@prodigy. net.mx ARB 16
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4, Efecto de halo o aureola. ocurre cuando el evaluador califica al empleado
predispuesto a asignarle una calificacton adn antes de llevar a cabo la observacion
de su desempeiio. basado en la simpatia o antipatia que et empleado le produce.

5. Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo inconsciente de
agradar v conquistar popularidad. muchos evaluadores pueden adoptar actitudes

ststematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.

Métados para reducir las distorsiones;

Cuando es necesario el empleo de métodos subjetivos para la medicion del
desempefio, los especialistas en personal pueden reducir las posibilidades'de
distorsion mediante capacitacién, retroalimentacion y una seleccion adecuada de

técnicas de evaluacion.

Las técnicas de evaluacidn pueden dividirse entre técnicas basadas en el desemperio

durante el pasado y las que se apoyan en el desempefio a futuro.

Elementos mterculturales.

El miembro de determinado grupo tiende a pensar que las practicas, creencias,
tradiciones, etc.. de su propio grupo son las mejores, y que las pricticas y creencias
de otros grupes son "atrasadas”, "excesivamente ruidosas" o "peligrosas". Este
fenémeno recibe el nombre de ETNOCENTRISMO, y se puede definir como la
tendencia a considerar que los propios valores son siempre los mejores.

Todo evaluador del desempefio tiene determinadas expectativas sobre la conducta
del personal que debe evaluar. Gran parte de esas expectativas se basan en

elementos culturales.

Métodos de evaluacion basados en el desempeiio durante el pasado.

Los métodos de evaluacion basados er el desempefio pasado tienen la ventaja de
versar sobre algo que ya ocurrié ¥ que puede, hasta cierto punio, ser medido. Su
desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ocurrié. Las técnicas de
evaluacion mas comunes son:

!. Escalas de puntuacién: el evaluador debe conceder una evaluacién subjetiva del

desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La evaluacién
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se basa Unicamente en las opmiones de la persona que confiere la calificacidn, Se
acostumbra conceder valores numéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencion
de varios computos Algunas empresas acostumbran vincular la puntuacion obtenida
a los incremenios salariales. Sus ventajas son la facilidad de su desarrollo vy la
sencillez de impartirlo, los evaluadores requieren poca capacitacién v se puede
aplicar a grupos grandes de empleados. Las desventajas son numerosas: es muy
probable que surjan distorsiones involuntarias en un instrumento subjetivo de este
tipo; se eliminan aspecios especificos de desempeiio de puesto a fin de poder evaluar
puestos diversos. La retroalimentacién también se ve menoscabada. porque el
empleado tiene escasa oportunidad de mejofar aspectos deficientes o reforzar los
adecuados cuando se administra una evaluacion de cardcter tan general.

2. Lista de verificacion: requiere que la persona que otorga la calificacion seleccione
oraciones que describan el desenvolvimiento del empleado vy sus caracteristicas El
evaluador suele ser el supervisor inmediato. Independientemente de la opinion del
supervisor, el departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos
de la lista de verificacion, de acuerde con la importancia de cada uno. El resultade
recibe et nombre de lista de verificacion con valores. Estos vaiores permiten la
cuantificacion. Si en la lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a
proporcionar una descripcion precisa del desempeiio del empleado. A pesar de que
este métedo es practico y estandarizado, el uso de afirmaciones de caracter general
reduce ¢l grado de relacidn que guarda con el puesto especifico. Las ventajas son la
economia, la facilidad de administracién, la escasa capacitacion que requieren los
evaluadores y su estandarizacion. Las desventajas son la posibilidad de distorsiones,
interpretacion equivocada de algunos puntos v la asignacion inadecuada de valores
por parte del departamento de personal, ademas de la imposibilidad de conceder
puntuaciones relativas.

3. Método de seleccion forzada: obliga al evaluador a seleccionar la frase mads
descriptiva del desempefio del empleado en cada par de afirmaciones que encuentra.
Con frecuencia. ambas expresiones son de cardcter positivo o negativo, En
ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmacion mas descriptiva a partir de
grupos de 3 o 4 frases. Independientemente de las variantes, los especialistas
agrupan los puntos en categorias determinadas de antemano, como la habilidad de

aprendizaje. el desempeno. las refaciones interpersonales, El grade de efectividad
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del trabajador en cada uno de estos aspectos se puede computar sumando el nimero
de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados
pueden mostrar las dreas que necesitan mejoramiento Tiene la ventaja de reducir las
distorsiones introducidas por el evaluador. es facil de aplicar v se adapta a una gran
variedad de puestos Aunque es prictico v se estandariza con facilidad, las
afirmaciones de caracter general en que se basa pueden no estar ¢specificamente
relacionadas con el puesto Ello puede lmuar su utilidad para avudar a los
empleados a mejorar su desempefio. Un emplieado puede percibir como muy injusta
la seleccion de una frase sobre otra.

4. Método de registro de acontecimientos criticos: requiere que ¢l evaluador lleve
una bitdcora diaria (o un archivo en computadora). el evaluador consigna las
acciones més destacadas (positivas o negativas) que lleva a cabo el evaluado. Estas
acciones o acontecimientos tienen dos caracteristicas: se refiere exclusivamente al
periodo relevante a la evaluacion, y se regisiran solamente las acciones directamente
imputables al empleado, las acciones que escapan a su control sdlo se registran para
explicar las acciones que lleva a cabo el evaluado. Es util para proporcionar
retroalimentacion al empleado Reduce el efecte de distorsion por acontecimientos
recientes. Gran parte de su efectividad depende de los registros que lleve el
evatuador. Algunos supervisores empiezan registrando algunos incidentes con lyjo
de detalles, pero posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la
fecha de evaluacion aiaden nuevas observaciones. Cuando esto ocurre, se presenta
el efecto distorsion que ejercen los acontecimientos recientes. Incluso cuando el
supervisor va registrando todos los acontecimientos. el empleado puede considerar
que el efecto negaﬁvo de una accidn equivocada se proionga demasiado.

5. Escalas de caltficacién conductual: uiilizan el sistema de comparacion del
desempeiio del empleado con determinados parametros conductuales especificos. El
objetivo es la reduccidn de los elementos de distorsion v subjetividad. A partir de
descripciones de desempefio aceptable vy desempefic inaceptable obtenidas de
disefiadores del puesto, otros empleados v el supervisor, se determinan parametros
objetivos que permiten medir el desempefio. Una seria limitacién del método radica
en que ¢l método sélo puede contemplar un nomero limitado de elementos

conductuales para ser efectivo y de administracién practica. La mayor parte de los
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supervisores no mantiene actualizados los registros, debido a lo cual se reduce la
efectividad de este enfoque.

6. Método de verificacion de campo: un representante calificado del personal
participa en la puntuacion que conceden los supervisores a cada empleado. El
representante del departamento de personal sohicita informacion sobre el desempefio
del empleado al supervisor inmediato A continuacion, el experto prepara una
evaluacién que se basa en esa informacién. La evaluacion se envia al supervisor para
que la verifique. canalice y discuta primero con el experto de personal vy
posteriormente con el empleado. El resultado final se entrega al especialista de
personal, quien registra las puntuaciones y conclusiones. La participacion de un
personal caiificado permite que aumenten ia confiabilidad v la comparabilidad, pero
es probable que el aumento en el costo haga que este método sca caro y poco
practico. Una variante se emplea en puestos donde la evaluacion del desempeiio
puede basarse en un examen de conocimientos y habilidades. Los expertos
provienen del drea técnica como del departamento de personal. Los exdmenes
pueden ser de muchos tipos y para que sean utiles deben ser confiables ademas de

estar validados.

Métodos de evaluacion en grupos:

Los enfoques de evaluacién en grupos pueden dividirse en varios métodos que
tienen en comun la caracteristica de que se basan en la comparacion entre el
desempefio del empleado y el de sus compafieros de trabajo. Por lo general, estas
evaluaciones son conducidas por el supervisor. Son muy itiles para la toma de
decisiones sobre incrementos de pago basados en el mérito. promociones y
distinciones, porque permiten la ubicacion de los empleados de mejor a peor Con
frecuencia, estos resultados comparativos no se revelan al empleado. Hay dos puntos
importantes gue apoyan el uso de estos métodos: en la arganizacion siempre se
efectiian comparaciones, y estos métodos son mds confiables para el empleado. La
confiabilidad resulta garantizada por <l proceso mismo de puntuacion y no por
reglas y politicas externas,

I. Método de categorizacion: Lleva al evaluador a colocar 2 sus empleados en una
escala de mejor a peor. En general, se sabe que unos empleados superan a otros.

pero no es sencillo estipular por cuanto. Este método puede resultar distorsionado
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por las inchnaciones personales v los acontecimientos recientes, si bien es posible
hacer que intervengan dos o mds evaluadores. Su ventaja es la facilidad de
administracion y explicacion,
2. Méwodo de distribucion forzada: Se pide a cada evaluador que ubique a sus
empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general. cierta proporcion debe
colocarse en cada categoria. Las diferencias relativas entre los empleados no se
especifican, pero en este método se eliminan las distorsiones de tendencia a la
medicién central. asi como las de excesivo rigor o tolerancia. Dado que el métedo
exige que algunos empleados reciban puntuaciones bajas, es posible que algunos se
sientan injustamente evaluados. Una vanante es el método de distribucion de puntos
{cuando el valuador tiene que otorgar puntos a sus subordinados).
3. Método de comparacion por parejas: El evaluador debe comparar a cada
empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo La base de la
comparacién es, por lo general, el desempefio giobal. E]l nimero de veces que el
empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para que constituya un
“indice. Aungue sujeto a fuentes de distorsidn por factores personales v
acontecimientos recientes, este método supera las dificultades de la tendencia a la

medicién central v excesiva benignidad o severidad.

M¢étodos de evaluacion basades en el desempefio a futuro.

Se centran en el desempefio vemdero mediante la evaluacion del potencial del
empleado o el establecimiento de objetivos de desempeifio.

]. Autoevaluaciones: llgvar a los empleados a efectuar una autoevaluacién puede
constituir una técnica muy dul, cuando el objetivo es alentar el desarrollo individual.
Es mucho menos probable que se presente actitudes defensivas. Cuando las
autoevaluaciones se utilizan para determinar las dreas que necesitan mejorarse,
pueden resultar de gran utilidad para la determinacion de objetivos personales a
futuro. El aspecto mas importante de las autoevaluaciones radica en la participacién
det empleado vy su dedicacion al proceso de mgjoramiento.

2. Administraciéon por objetivos: consiste en qué tanto el supervisor como el
empleado establecen conjuntamente los objetivos de desemperio deseables. Lo ideal
es {ue estos objetivos se establezean por mutuo acuerdo y que sean mensurables de

manera objetiva. Los empleados se encuentran en posicién de estar mas motivados
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para lograr los objetivos por haber participado en su formulacién. ya que pueden
medir su progreso v efectuar ajustes peridédicos para asegurarse de lograrlos A fin
de poder efectuar estos ajustes. sin embargo. es necesario que el empleado reciba
retroalimentacion periodica. Los empleados obtienen el beneficio de caracter
motivacional de contar con una meta especifica Los objetivos ayudan también a que
empleado y supervisor puedan comentar necesidades especificas de desarrollo por
parte del empleado. Las dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son
demasiados ambiciosos y en otras se quedan cortos. Es probable, ademas que los
objetivos se centren exclusivamente en la cantidad, porque la calidad resulta mas
dificil de medir. Cuando empleados y supervisores consideran objetivos que se
miden por valores subjetivos se necesita especial cuidado para asegurarse de que no
hay factores de distorsion que puedan afectar la evaluacién,

3. Evaluaciones psicolégicas: cuande se empican psicélogos para las evaluaciones,
su funcidn esencial es la evaluacion del potencial dei individuo v no su desempefio
anterior. La evaluacién consiste en entrevistas en profundidad, examenes
psicoidgicos. conversaciones con los supervisores v una verificacion de otras
evaluaciones. El psicologo prepara a continuacion una evaluacion de las
caracteristicas inielectuales, emocionales, de motivacion y otras mas, que pueden
permitir la prediccion del desempefio futuro. El trabajo de un psicologo puede usarse
sobre un aspecto especifice o puede ser una evaluacion global del potencial futuro.
A partir de estas evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacién y desarrollo
Debido a que este procedimiento es lento v costoso, gencraimente se reserva a
gerentes jovenes y brillantes

4. Métodos de los centros de evaluacion® sen una forma estandarizada para la
evaluacién de [os empleados, que se basa cn tipos miltiples de evaluacion y
nuliltiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel
intermedio que muestran gran potencial de desarrollo a fuwre. Con frecuencia, se
hace venir a un centro especializado a los emplcados con potencial v sc les somete a
una evaluacion individual. A continuacién, se selecciona a un grupo especialmente
idoneo para someterlo a entrevista en profundidad, exdmenes psicoldgicos, estudio
de antecedentes personales, hacer que participen en mesas redondas y ejercicios de
simulacion de condiciones reales de trabajo. actividades en las que van siendo

calificados por un grupo de evaluadores. Los veredictos de los diferenges
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evaluadores se promedian para obtener resultados objetivos. Este método es costoso
en términos de tiempo v de dinero Requiere ademas separar de sus funciones al
personal que estd en evaluacion. Los resultados pueden ser muy itles para ayudar al

proceso de desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacién.

Implicaciones del proceso de evaluacion.

Tanto el disefio det sistema de evaluacion como sus procedimientos suelen ser
responsabilidad del departamento de personal. Si el objetivo consiste en la
evaluacion del desempefio durante el pasado y en la concesién de reconocimientos,
es probable que se prefieran los enfoques de caracter comparativo Se pueden
utilizar otros métodos para la evaluacion del desempefio pasado, en caso de que la
funcion esencial del sistema consista en el suministro de retroalimentacion.

Los méiodos de evaluacion orientados a future pueden centrarse en metas
especificas. La autoevaluacion o los centros de evaluacion pueden proponerse la
identificacion de aspectos especificos que se pueden mejorar o servir como
instrumentos de la promocién interna. Es necesario que el enfoque adoptado sea
utilizado por los gerentes de linea. 1

Los sistemas de evaluacién que implican la participacion de los gerentes y
supervisores ticnen mayor aceplacion. La participacion incrementa el interés y la
comprension.

Capacitacion de los evaluadores:

Independientemente de que se opte por cualquiera de los métodos, los evaluadores
necesitan conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea.

Dos problemas esenciales son la comprension del evaluador del proceso que se lieva
a cabo y su congruencia con el sistema adoptado. Algunos departamentos de
personal proporcionan a los evaluadores un manual que describe en detalle los

métados v politicas en vigor

I
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Muchas compafiias revisan sus niveles de compensacién dos veces al afio, antes de
conceder los aumentos semestrales Otras practican ura sola evaluacion anual, que
puede comcidir con la fecha del aniversario del ingreso del empleado a la

organizacion.

Entrevistas de evaluacién:

Son sesiones de verificacion del desempefio que proporcionan a-los empleados

retroalimentacion sobre su actuacién

en el pasado y su potencial a futuro. El evaluador pucde proporcionar esa
retroalimentacién mediante varias técnicas: la de convencimiento (utihzada con los
empleados de poca antigliedad, se pasa revista al desempefio reciente y se procura
convencer al empleado para que actile de determinada manera), la de didlogo (se
insta al empleado para que manifieste sus reacciones defensivas, excusas, quejas. se
propone Superar estas reacciones mediante asesoria sobre formas de lograr un
desempeiic mejor) v la de solucidn de problemas (identifica las dificultades que
puedan estar interfiriendo en el desempefio del empleado, a partir de alli se
solucionan esos problemas mediante capacitacion, asesoria o reubicacion).

Mediante el hincapié en los aspectos deseabies del desempefio por parte del
empleado, el evaluador se encuentra en posicion de brindar nueva y renovada
confianza en su habilidad para lograr sus metas Este enfoque positivo también
capacita al empleado para hacerse una idea global de los aspectos fuertes y débiles
de su desempeiio.

La sesion de evaluacion del desempefio concluve centrandose en las acciones que el
empleado puede emprender a fin de mejorar dreas en ias que sy desempefio no es
satisfactorio. La entrevista de evaluacién proporciona a los empleados
retroalimentacion directamente relacionada con su desempeiio.

Retroatimentacién sobre la administracién de los recursos humanos v la funcién de

personal.

arlh_diplomadoaltadirecciont@prodigy. siet. mx ARB 24

iR I TETADYY

B




Alta Direccion

Modulo II

Division de Educacidon Continua Faculiad de Ingenieria U.N.A.M

El proceso de evaluaciones del desempefio properciona informacién vital respecto a
la forma en que se administran los recursos humanos de una organizacion.

La evaluacion del desempeiio sirve comao indicador de la calidad de la fabor del
departamento de personal Sie! proceso de evaluacion indica que el desempeiic de
bajo nivel es frecuente en la organizacin. serin muchos los empleados excluidos de
los planes de promociones v transferencias, serd alto el porcentaje de problemas de
personal y bajo en general el nivel de dinamismo de toda la empresa.

Los niveles altos de empleados que no se desempefian bien pueden ndicar la

presencia de errores en varias facetas de la administracion de personal.

SE RECOMIENDA:

= Asumamos nuestra responsabilidad en el descmpefio del grupo.
= Fijemos estindares elevados y verifiQquemos su desemperiio.

= La clave para motivar es motivarse asi ntismo.

= Supervision constante produce desempefio constante.

= Tratemos a nuestra gente como miembros de nuestro equipo.

= Definamos los estdndares y obtengamos la confirmacion del

colaborador

ACCIONES CLAVE

1. Programemos unajunta con ¢l empleado y discutamos el

problema de desempefio que nos preocupa.
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2. Ser positivo y amistoso, buscar en todo momento las ideas del

trabajador.

()

. Lleguemos a un acuerdo, definiendo las acciones especificas que
cada uno realizara.

4. Fiyemos una fecha de seguimiento para verificar el avance.
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Recuerde el mejoramiento del desempeiio :
o Esun procedimicnto continuo,
o Es un procedimiento sistematico.

o Esun procedimiento organico, es decir, afecta a toda la
organizacion

o Esun procedimiento en cascada donde cada jefe va a evaluar a
todos v sélo a sus subordinados directos o colaboradores.

o Esunprocedimiento de expresion de juicios.

o Pretende analizar y cuantificar el valor que el individuo tiene para
la organizacién.

o Tiene una optica histérica.
o Tiene una dptica prospectiva,

o Su finalidad es la integracidn

Segiin Sikula (1989), hay varias razones por las cuales debe evaluarse a un
empleade. En algunos casos la intencidn principal es beneficiar al wrabajador. En
otros, el principal beneficiario es la organizacion. En otros casos mas, los datgs de la
evaluacién pueden satisfacer miiltiples necesidades tanto del individuo como de ia

Dentro de las finalidades para las que se puede utilizar la ED, se destacan las
siguientes:

Evaluar el rendimiento v comportamiento de los empleados.
Evaluacion global del potencial humano.

Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion.

Mejorar los patrones de actuacion de los empleados.
Deteccidn del grado de ajuste persona-puesto.
Proporcionar un sistema de doble via de informacion.

Establecimiento de gistemas de comunicacion dentro de la empresa
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Implantacién de un sistema que motive a los empleados a incrementar su
rendimiento.

Establecimiento de politicas de promocién adecuadas

Aplicacién de sistemas retributivos justos v equitativos basados en
rendimientos individuales.

Deteccién de necesidades de formacion o reciciaje.
Mejorar las relaciones humanas en ¢l trabajo

Para obtener datos acerca del cluna laboral, asi como detectar problemas
ocultos o en fase de latencia

Validacidn de los programas de seleccion.
Autoconocimiento por parte de los empleados.

Conseguir unas relaciones mejores entre jefe v subordinado, basadas en la
confianza mutua.

Establecer objetivos individuales, que el evaluado debe alcanzar en ¢l
periodo de tiempo que media entre dos evaluaciones, al tiempo que revisa el grado
de cumplimiento de los objetivos anteriores

Actualizacion de las descripciones de puestos

A pesar de extstir clerta ambivalencia, la mayoria de las personas esperan y desean
que sea evaluado su rendimiento, valoran la informacién y el reconocimiento que le
ofrece y en muchos casos es Ia tinica oportunidad que tienen de comentar sus
objetivos individuales y profesionales con su jefe.

En resumen, como plantea Chiavenato (1988), los objetivos fundamentales de la ED
pueden ser presentados en las tres facetas siguientes’

Permitir condiciones de medida del potencial humano cn el sentido de
determinar su plena aplicacion.

Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso basico de
la organizacién y cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente,
dependiendo. por supuesto. de la forma de adminiswacion.

Proporcionar oportunidades de erecimiento v condiciones de efectiva

participacién a todos los miembros de la organizacion, teniendo presente, por una
parte, los objetivos organizacionales y por otra, los objetivos individuales.
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Después de haber analizado todo lo relacionado con ta E D y sus métodos de
evahiacidn se propone el siguiente modelo para reflejar los resuitados de cada
empleado.

Modelo de “valuacton de [Desempeio
NOMBRES Y APELLIDOS:

OCUPACION

FECHA
PERIODO QUE SE EVALUA. DESDE HASTA

1. Evaluacion

Indicadores : Evaluacion
i

Valores Organizaciones ( Para todos los puestos)

Aqui se reflejaran valores de la organizacion que deberén estar
presentes en los micmbros, de acuerdo a fas actividades que estos
realizan:

Ejemplo:

i s menn . siipdnr e s e amass amansin e

Disciplina Laboral

Ausentismo :
. i
Sanciones . :
i

. 1

Permanencia en el Puesto de Trabajo
Profesionalidad. : s
Se adicionan tantos como sea necesarios para el buen desempeio

general del personal

Factores de Disefo de Puesto de Trabajo { Cuantitativos) : !

Aqui se reflejaran los aspectos relacionados con el contenido de
Trabajo de cada Puesto. Se utiliza el métody de fas metas o ‘
estatandares de cada puesto. Altamente relacionado con los objetivos |
del area de trabajo. ‘

En el caso de trabajadores, por ejemplo’

Contribucién al logro de los objetivos.
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Produccion lograda ( Metas, Normas de trabajo).

Calidad de las producciones

Producciones Defectuosas |
Productividad.

Otras que se consideren de jnterds en el desempefio de la tabor de cada
empleado

Factores Cualitativos del Perfil de Puesto de Trabajo

Aqui se reflejan las cualidades personales que se necesitan para
desempefiarse en el puesto de trabajo.

Ejemplos:

Habilidades en el Puesto.
Iniciativa. |
Creatividad. '
Conocimicento de la Actrvidad j
Superacion
Personaiidad. T :
Relaciones Humanas

Otras que se consideren importantes en el desempefio de la labor de :
cada empleado

Total

Rangos de Medidas

Se aplicara una escula amplia de | a 10 donde:

2 Deficiente 4 Aceptable 6 Bueno § Excelente,

Los extremoes solo se usan en condiciones excepcionales de desemperio
extremadamente bueno(10) v desempeiio extremadamente malo(1).

1l Evaluacion General,
{ ) Excelente () Bueno ( JAceptable { ) Deficiente

arb_diplomadoaltadireccion@prodioy. net.mx ARB 30
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Ml Conclusiones de la Evaluacién

Es Ideneo el trabajador (Si/No)

Puede permanecer en ¢l puesto de trabajo {Si/No)
Listo para la promocion (SifNo)

Necesita capacitacion (Si/No)

Hay algin elemento externo que imposibilite un mejor desempefio
del Trabajador (Si/No)

Mencionelo.

VPropuesla de medidas. Posible fecha de Discusion de Medidas planteadas

Medidas Fecha de ejecucion

Firma del evaluador Firma del evaluado

El anterior modelo es solo una propuesta de como se debe elaborar un modelo de
evaluacion de desempefio, es decir solo nos referimos a los tipos de parametros que
se deben evaluar, los parametros que se sefialan aqui son solo como ejemplo. En esta
propuesta se sefala que toda evaluacion de desempefo deberd tener presente los
siguierntes parametros:

Valores de la Oreanizacién

Faciores Cuantitativos del Puesto de trabajo.
Factores Cualitativos del Puesto de trabajo.
Como ya se menciona antes esta propuesta es general, y para conformar una

evaluacién de desempefio se debe tener siempre presente que:

Los sigtemay de evaluacién deben estar directamente relacionados con el puesto, es
decir con el disefio del puesto de trabajo. si esto no se cumple, entonces la
evaluacién carece de validez.

Cumpliendo con esto a la hora de disefiar una E.D debemos considerar que no todos
los evaluados tienen las mismas filnciones. ni las mismas capacidades por eso es que
no podemos aplicar wuma misma evaluacion a todos por igual

arb_diplomadoaltadireccion@prodioy.netony ARB 3l

\

e
SE

ZER
p=gs
G <2

%
i by
=T e
P
:‘:‘--.‘“-_:



Alta Direccion

Modulo II

Division de Educacién Continua Faculiad de Ingenieric U.N.AM.

Algo que no podemos olvidar es que cada elemento a evaluar debe tener un criterio
de medida siendo esto lo més importante de la evaluacién, porque el mismo debe de
ser verificable en todo momento. Cuando decimos "criterios de medida” nos
referimos a una escala fijada con anterioridad para cada aspecto a evaluar, Con
criterios de medida bien definidos se tiende a reducir los errores de caracter
subjetivo del evaluador

La evaluacion final se obtiene de la suma de todos los puntos obtenidos en la
evaluacion enire la cantidad de elementos evaluados vy los resultados se adecuan a la
siguiente escala.

Excelente Superior a 8 Siendo mejor cuanto mas se acerque a 10
Bueno Desde 7.9 hasta 6

Aceptable Desde 5 9, hasta 4

Malo Menor de 3.9. Siendo mas malo cuanto mas se acerque a 0. -

Las conclusiones de la E.D, como se ha explicado antes, tendrin diferentes
finalidades, una de ellas serd proponer un plan de medidas para mejorar el
desempefio que reflejara la medida planteada v el periodo de tiempo para cumplirla.
Aqui es cuando se realiza ja Entrevisia de E.D logrando que sea lo mas fructifera
posible para ambas partes, para lograrlo debera seguir los ptincipios de este tipo de
entrevista mencionados anteriormente. Se debera lograr un acuerdo sobre la fecha en
que seran discutido el Plan de Medidas nuevamente, con el abjetive de verificar su
cumplimiento, esta fecha deberd ser fijada antes de la proxima evaluacion, es decir,
no debemos esperar a que llegue ta E.D para analizar el plan de medidas porque no
sabriamos como va ¢l mismo y no estariamos a tiempo para corregir las
desviacicnes que pueda tener, Siendo dptimo, por ejemplo, que si la E.D se realiza
cada ¢ meses, entonces el plan de medidas propuesto en la ultima E.ID se debera
chequear 3 0 4 meses después de la misma.

También podemos destacar que la E.D nos sirve para apovar los planes de carrera
profesional dentro de la organizacion justificando las decisiones de promocién con
el desempefio que ha venido logrando el empleado y con las potenciales de este para
un futuro. Las potencialidades pueden valorarse con los méiodos de E.D basados en
el futuro explicados en este trabajo.

Continuamos la E.D con la realizacion de la Entrevista con el evaluado en donde se
le dara a conocer lo que se espera de €I, se destacaran los aspectos positivos del
evaluado que le ayudaran a mejorar su desempefio futuro. Se obtiene una
rerroatimentacion de la efectividad del proceso y se detectan posibles errores en el
disefio de puesto de IIE’lba_]O Aqui es muy importante sefialar la dl‘:poSl(_lOl] de
colaborar con este para mejorar su desempeiio.

- - . ~
Terminamos la Evaluacion de Desempefio con la firma del modeio por ambas

|9%]
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partes. Decimos "terminamos” en el amplio sentido de la palabra, porque la E.D es
un proceso continuo de mejora que se realizard cada cierto periodo de iempo,

Anexo # 2

Modelo De Evaluacion Del Desempefio
NOMBRES Y APELLIDOS:

CARGO FECHA
1. Evaluacién de ios indices

Indicadores N 2 3 4

5 + Total

1
[ Participacion en el logro ' E
de los objetivos v tareas de | |
la organizacion :
empresarnal.

2. Cumplimiento de las

tareas en cantidad v calidad .
asignadas a su puesto de ‘I
trabajo. :

3. Iniciativa y creatividad

4. Capacttacion y
superacidn !

5. Disciplina Laboral

Promedio

H. Evaluacion General,
() Excelente ( ) Muy Bien { ) Bien ( ) Deficiente

I11. Conclusiones.
No debe permanecer en el puesto de trabajo Permanece en el puesto de trabajo
Listo para la promocion

IV. Propuesta de medidas.
Medidas Fecha de ejecucion

Firma del evaluador Firma del evaluado

Anexo # 3

Encuesty a Trabajadores sobre la Evaluacién de Desempeiio (E.D)

La presente encuesta tiene como objetivo comprobar el conocimiento que UD. posee
sobre la E.D, sus implicaciones futuras, importancia y repercusiones sobre la labor

(V¥
(5]
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de los Recursos Humanos Por favor NO PONGA SU NOMBRE, es una encuesta
totaimente anonima Con los resultados obtenidos se tratard de mejorar el subsistema
de E.D en un futuro cercano, es por ello que es importante que exprese su opinion en

cada caso, lo importante es conocer sus puntos de vista,

Preguntas w

’5No

Solo en
Parte

s e e e oo
|
\
I

1 ¢Sabe UD. lo que es la Evaluacién de Desempeiio (E D)?

2. (Considera que la E.D es un proceso positivo para UD. como
tmbajador?

r
|
|
|
I
|
e e eem e e e e e s e e e e — |
1

3. (Le permile saber que es lo que piensa su lefe de su labor!
como empleado?

4. ;Considera que la E.D es un proceso mediante el cual UD. .
como trabajador puede lograr mejores resultados en su labor?

5. ¢Considera que la E.D puede verse afectada por elementos
4

subjetivos del evaluador tales como problemas personales'
prejuicios, entre otros en contra suyo?

6. (Considera que los aspectos que se miden en el modelo de E.D
estan acordes a las funciones que tiene en su puesto de trabajo? |

7. (Considera que el modelo de ED mide la idoneidad suyﬂ
como trabajador?

8. ;La E D mejora las relaciones entre su Jefe v Ud.?

9. (Le motiva que se analice su comportamiento como
empleado? ‘

|
|
|
|
e ot imn e e o ewee s uiws W oson el s was o) DY |
|

10. ;La entrevista con su Evaluador fue productiva, llegaron a

acuerdos justos para mejorar su desempefio? f

Afiada a continuacién las sugerencias que desee con el objetivo de mejorar la E.D

Muchas Gracias.

arh_diplomadoaltadireccion@prodivy. et my
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Anexo # 4

Encuesta a Evaluadores sobre la Evaluacion de Desempefio (E.D)

La presente encuesta tiene como objetivo comprobar €l conocimiento que UD. posee
sobre la E.D. sus implicaciones futuras. importancia v repercusiones sobre la labor
de los Recursos Humanos. Por favor NO PONGA SU NOMBRE., es una encuesta
totalmenie andnima. Con los resultados obtenidos se iratara de mejorar el subsistema
de E.D en un futuro cercane, es por ello que es importante que exprese su opinidn en
cada caso, lo importante es conocer sus puntos de vista,

SiiyNo | Solo en

Preguntas
= Parte

I e e e |
1

1. (Sabe UD. a cabaiidad io que es la Evaluacion de Desempefio
(E.D)? :

2. Considera que la E.D es un proceso positive para la |
organizacion?

3. ;Le permite saber o que piensan los empleados de la calidad,
productividad y eficiencia de la labor que realizan?

4 ;Considera que la E.D es un proceso mediante el cual se
4 q p
puede lograr mejores resultados en una forma continua?

5. ;Considera que la E.D puede verse afectada por elementos
subjetivos del evaluador tales como problemas personales,
prejuicios, entre otros?

6 ,Considera que los aspecios que se miden en el modelo de i
E D estan acordes a las functones que tienc cada puesto de
trabajo?

i
7. ;Considera que el modelo de E.D mide la idoneidad de los 3
trabajadores? f

8§ ila ED mejora las rclaciones inferpersonales de la
organizaciéon?

9. (Se siente capacitado para realizar la Evaluacién de !
Desempefio?

73]
h
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10. .Sabe como efectuar una buena Entrevista de E D7

1. ;Sabe los errores de caracter subjetivo que puede cometer
gjecutando la E D?

12. ;Cree que los evaluados estan preparados para entender la

E.D?

153. ;Conoce los métodos de evaluacién de desempeiio mas.

usados?

14, ;Considera la posibilidad de que las relaciones de dmhlad
entre jefe y subordinado afecten la cahdad del proceso?

15 ;Sabe las ventajas que trae consigo la E.D?

Anada a continuacidn las sugerencias que desce con el objetivo de mejorar la E.D
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Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Ingenieria
Division de Educacion Contintia

“Cuentan que en la carpinteria hubo una vez una extraiia asamblea Fue una retenon

de herramientas para arreglar sus diferencias

El martillo ejercio la presidencia, pero la asamblea le nonfico que renia que
renunciar. ;La causa? Hacia demasiade riido! Y ademds se pasaba el tienmpo
golpeando
L martitlo acepté su crlpa, pero pidié que 1ambién fuera expulsado ef tormillo. dijo
que habia gue darle muchas vueltas para que sirviera de algo
Ante el atague el tornillo aceptd también, pera a su vez pidic la expulsion de la liya
Hizo ver que era muy dspera en su trafo v siempre tenia fricciones con los demdds
Yia hia estivo de acuerdo, a condicion ffzte Juera expulsado el metro que siempre se

I pasaba midiendo a los demds segun su medidu, como si fuera el timco perfecio

Joweso entrd el carpintero, se puso el delantal ¢ inicié su trabajo Utilizd el martillo,
le fija. el metro y el tornitlo Finalmenie la tosca madera ucial se convirnié en un

lindo muebie,

Cuando la carpinteria quedo nuevamenie sola, la asamblea reanudd la

deliberacion Fue entonces cuande tomd la palabra el serrucho. y dijo.

" Sefiores, ha guedado demostrado que tenemuos defectos, pero el carpintero irabaja
con nuestras cualidades. Fso es lo que nos hace valiosos. Asf que no peasemos va
en Ruestros pumos malos y concentrémonos en la utilidad de nuesiros puntos
brenos ~ La asamblea encontré entonces que ef mariillo era fuerte, ef 1ormilfo unia v
daba fuerza, la lija era especial para afinar y imar asperezas y observaron que el
netro era preciso y exacto Se sinttieron entonices un equipo capaz de producir
. tuebles de calidad. Se simieron orgullosos de sus fortalezas v de irabajar jimtas
St usted esici en su trabajo o en casa, deiéngase por un momento y piense en las
personas gue le rodean, ¢ Buscamos a menudo sus talentos? Y todavia mds ;Se los

decimos”

POR: Lic. Armando Ramirez Barrera
arh_diplomadoaltadireccioni@prodigy.net.mx
arb_consultores@vahoo. com.mx
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._ CONTENIDO

1. Introduccion

2 Entrevista sobre el avance de trabajo.

3 Como mejorar el desempefio de los irabayadores
(motivacion y empowerment)

4. Dragnostico de Necesidades de desarrollo del personal

3. Correccion del comportannento problema.

6. Acciones disciplinarias

7. El desarrollo sinérgico de la organizacion.

ANEXO

¢  Tareas: arb_diplomadoaltadireccion(@peodigy.net.mx

» Pasword: altadireccidn
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El Desarrollo
S l‘ilmcélrg' Lo
e Lla

1 Orgranizacidm
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Uno de los problemas més graves de nuesirgs organizaciones es la
integracion  de  nuestro  personal;  tenemos una  mentalidod
individualista, por gjemplo en los depaortes: somos excelentes en box,
camincia, clavades, eic. fodos ellos depories individudles, pero en

depcries de conjunto dejamos mucho de que hablar.

v oen el dmbito organizacional, muchas empresas se han enfocado
en el concepio de creacion de equipos. Muy pocos, sin embargo,

cbtenen los resultados gue las organizaciones esperaban de ellos.

Algunas personas tienen la suerte de formar parte de wuna

organizacion sinérgica entendiendo por esta:

Una organizacion en la que coda uno de ios colaboradores coopere
con su esfuerzo v dedicacidn al logre de los objetives, sin importar,
puestos, diferencias, creencias; todo centrado en el beneficio de o
crganizacion, per que en el beneficio de ella se encuentra el

beneficio de cado uno de los miembros gue la integran.

+S2 imagina laborando en una organizacion sinérgica? Escriba aqui
ias ventgjas v obstaeulos para formar parte de una crganizacion

sinérgica:;

VENTAJAS OBSTACULOS

a - _diplomadoaltadireccion@prodiey. net, mx ARB 4
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Hoy en dia, hay una nueva manera de formar orgonizacicnes
sinérgicas, a través de una herramiento practica denominada “hot
group”, un fendmeno que Lipman Blumen y Leavitt describen en
forma lUcida y entusiasta. Un "hot group™ es un equipo formado por
un reducido nimero de personas enfusiastas y de alio desempefa,
dedicadas de mente y corazdn a una farea excitante vy refadora,

Lo habilidad que tienen estos grupos para responder en forma rapida
g, /innovadora anie problemas v oporfunidades, les  permite

" transformar una organizacion v traerle beneficios inimaginables.

Los autores han recolectado sus experiencias durante anos de
investigacion sobre los grupos vy las organizaciones, para presentar
una serie de técnicas de facl implantacidn, acompanadas de casos

de estudio que demuesiran su efectividad.

v

nreh diplomadoaltadireccion@prodigy. net.mx ARB 5
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£ILRCICIO!

kesuelva sclo el siguiente acertijo:

Asesinato estupido

sUn delincuente asesina ¢ un sujeic en un suburbio. Al hacerlc v
comenzar a huir nota una siueto 'en una ventana con vista
panorcgmica ¢ la escena del homicidio. Répidamente y con mucho
sigifo va a la casa de la ventana indiscreta y mata a la persona que
proyectd o siiveta. La nueva victima se desploma contra una
estanteria de la cual cae un licro, el asesino toma el libro abierto v se

da cuenta gue ha cometide una gran estupidez,

‘;f;fc_il es esa estupidez?

AHORA RESUELVALA EN EQUIPO Y ESCRIBAN SUS CONCLUSIONES:

arh_diplomadoaltadirecciont@prodigy. net.mx ARB 6



Alta Direccion

Modulo II

_. Division de Educacion Continua Facultad de Ingenieric U.N.A M.

Ll

:Qué es un hot group?

Un "hot group"” es lo que su nombre en Ingles implica, un grupo
¢ liente o vivo, de dltc desempefio, dedicado, usuaimenie
I .quefo, cuyos miembros estén entusiasmados con ung tareg
retadora y emocionante para ellos.

El término se refiere o un estado de mente distintivo, que algunas
veces es alcanzado por grupos v equincs mas ne por la mayoria.

Alcanzar este esiado es algo esponténeo. ne planificado.

Los “hot groups™ estan obsesioncdos con las jareas, y frabajon con
pasion. Su conducta es infensa y muy centrada. Ven el significado
real de su frabagjo. Sus miembros estan completamente cautivados

por sus actividades.

E "rcbojo monopoliza sus corazones y menies. Los "hot groups” son o
woesto de los equipos formales que han comenzado a formar
rmuchas empresas, De hecho, muchos se formaron antes de que se
instauraran oficiclmente los programas de trabajo en equico - fuercn

aenerclmente tolerados pero ignorados.
Muchos gerentes exitosos han formado parte, en algun momento

de su carrera, de un "hot group” reclmenie bueno. Pueden haberse

lamado equipos, comiiés, equipos de alto desempeno pero sus

urh_diplomadoaltadireccion@prodigy. net. mx ARB 7
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bases son las mismas: vitdiidad, absorcion, debate, dlegria v trabajo
dure. Para quienes han participadao, es una experiencia inigualable,

algo para'ser rememorado con deialle.

Aungue |os ot groups” casi nunca son planeados de forma
consciente, pueden surgir  en cualquier Aambito:  social,
organizacional, académice © politico, siempre y cuando las

condiciones sean idéneas

Cuando a los “hot groups™ se les permite frabajar vy crecer sin
li- itaciones, su capacidad de invencion y energia pueden beneficiar

¢ empresa en forma inimaginable.

+i{RABAJA UD. EN UN GRUPO SINERGICO?
S NO

¢POR QUE?

arh_diplomadoaltadireccionf@prodigy.net. mx ARB 8
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:Qué los hace calientes?

Para competir exitosamente,
las empresas estdn luchando
por desarrollar productos vy
servicios Innovadores. Para
lograrlo, los gerenies deben
aglentar  cierto  tipo  de

-

conductas que pueden contnbuir a ese propdsito.

Tras ofios de observacion y participacion, se pueden describir
algunas de las condiciones bajo las cuales estos grupos se forman, las
conductas que exhiben, los tipos de liderazgo gue requieren vy los
beneficios que aporian o la organizacion. |

L’;:s( "hot groups” no se forman crecen naturalmente. La pregunta es
ébqjo qué condiciones ambientales se pueden formar? En principio,
el ambiente dentro de la corporacion debe ser hospitalario, v el
ambiente externo lleno de retos. Internamente, las empresas que
funcionan como anarquias organizadas, son terra fértil pora os “hot
groups". Algunas de sus caracterishcas:

- Apertura y flexibilidad: acceso fécil e informal entre niveles
jerarquicos, departamentos y divisiones.

- Independencia y avtonomia; se les debe dar tiempo y dejarlos
frabajar. '

- La genfe primero: tos "hot groups” son formados por genie"hot™ las
g presas gue ponen énfasis en seleccionar a su gente, en lugar de
<fadinir las fareas, son mdas propenscs.

e Busqueda de la verdad: los “hot groups" prosperan en

organizaciones con valores arraigados,

arh_diplomadoaltadireccion@prodigy. net.mx ARB 9
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Adicionotmenté, la tecnologia de informacidn estd surgiendo como

una condicion emergenie que promueve los “hot groups”. Las redes
y las comunicacionas Instantdneas, extienden las fronteras
organizacicnales y geogrdficas uniendo a muchas mds personas con
valores e intereses comunes en “hot groups”. los “hol groups”
e‘..l:ientes estan conformados por individuos cuyos estilos de logre son
-.vYersos, aungue compatibles, Un grupo diverso significa que existe
una mejor oporfunidad de que algun miembro del grupo tenga

axactamente el esfilo ideal para lidiar con una tarea especifica.

Lideres de los hot groups

Los "hot groups” requieren de un 1ipc especial de lider, que tenga el
interés en desarrollarlos y la habilidad para crearlos,

Deben ser "lideres conectores”, con la habllivad de percior y mejorar
las diversas conexiones gue existen entre los miembres. Los lideres
tienden a ser pensadores molivados por una necesidad de
comprender vy de provocar que las cosas ocurran, Disfrutan

i bajando directamente con los demds.

Existen tres formas de lideres conectivos:

1.- Bl director de orguesta: es el lider que inspira. Establece los

estdndares de calidad esperados vy juega un papel de kiderazgo
directo.

2.- El patrén: apoyan v dlientan los "hot groups”, pero no participan
activamente en ellos - son como sus mentores. Los miembros del
equipo se dirigen o este cuando necesitan recursos © apoyo para

lograr que una idea se desarrolle Protege ot grupo de las fuerzas

;
T
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externas a él, logrando recurses y esquivando barreras burocrdficos.

3.- El gue mantiene la llama: se apegan a una tarea hasta gue ven su

conclusion. Este fipo de lideres saben que trabajar en una tarea
genera otras relacionadas  y se aseguran que sean finalizadas.
Conectan el trabagjo de varies "hot groups" involucrados en una

icreq.

Lu maycria de los “hot groups” requieren de los ires tipos de lideres
conectivos para sobrevivir. Hay clertas caracterisiicas que debe
tener todo lider de un “hot group”. Entre ellas, el lider debe:

- Sentirse coémodo ante la ambigledad y el cacs: los "hot

groups” trabaian de forma desordenada - si el lider insiste en un plan
detalado y paso ¢ paso, ne tendrd mucho éxiio.

- Estar politicamente alerta; debe conocer codmo funcionan las cosas
detrds de bastidores, y como evitar problemas potenciales con otfros
miembros de la organizacion.

- Ser sensible ante los problemas persondles de 105 miembros: por su
drdicacién a las tareas, los “hot groups" tienden a ignorar los
pioblemas interpersonales. Un lider eficiente siempre estd alerta ante

o oblemas.

EJERCICIO VIVENCIAL
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Los lideres conductores

El conductor necesita irrigar, fertilizar v preparar el terreno para que

los "hot groups” puedan funcionar y crecer, En otras palabras, deben

descrrollor‘en los miembros el estado mental necesario para que sea
hokgroup: ¥ noun equipc cualquiera. Paralograrlo:

-w"\\-s.'

"é}ﬁque 6 las personos antes que la tarec: comience con las

1"'

vpersemos denhflque a cquellos que puedan gyudarle a lograr sus
torf;bs. Eéc;'ojo algunos candidatos que pudiesen tener las destrezas
necesarias. Busque hasta encontrar gente que se entusiasme por la
tareq; ellos informardn a sus colegas. Una vez que tenga su grupo
cwnformado, entonces puede comenzar a recolectar ideas.

Z- Sea dramético cuando sea necesario; el arte dramdiico es parte
cjel'li;derozgo. Utlice cada aspecte de su persendalidad para influir y
persuédir sU grupo sin caer en manipulacion

Debe ‘entender qué caracteristicas le atribuyen a usted, y Gselas

“coHmo herramientas de motivacion. Necesitard més que el intelecto

" bowgrformar un "hot group'.

3.- Venda su frabaic: el grupo maneja el frabajo tecnico vy fas redes
profesionales, pere la aplicacion e implantacion dependen de la
hot?ilidod suya para venderle 1as ideas o la empresa. Construya fodas
Ios'relocio‘nes positivas que pueda con grupos relevantes dentro vy
fuera de U orgonizacion.

4 Agregue valor a las tareas: una tarea puede ser valicsa en tres
niveles. Primero, es intelectualmente dificil, representa un reto para
~den ia lleva a cabo. Segundo, es dificl de mplantar, pone a
prueba el corazdn fisico y psicologico del grupo. Tercero, es
moralmente apropiada vy valiosa. Si una tarea no le entusiasma
usted en ninguno de estos fres niveles, tampoco entusiasmard a los

demds.
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5.- Mantenga el bajo perfil del equipo. usted puede aumentar g
pasicn en su grupo, manieniende la sombra de su competidor
g rechando. La estimulacion competitiva le da o las personas una
otivacién extra.

6.~ Utilice fechas tope v medidas de progreso: los indicadores duros,
son los que seficlan el movimiento hacia la meta. Los suaves, son
infangibles, por giemplo el optimismo de los miembros del equipo.
Ambos son necesarios.

7.- Desamrolle un senfido de comunidad: después de crear su “hot
group", deje que se desarolle un senlido de comunidad entre sus
miembros. Ayude en el proceso, pero no lo fuerce. Crear rituates
unicos © actividades come almuerzos 1os viernes, pueden desarrollar
este sentido de comunidad,

8.- Deje respirar o su equipo: como lider, le pﬁede resultar dificil estar
sin dlgo que hacer todo el fiempe. Deje que tengan tiempo libre

DAra recargar sus energias.

Una vez que un conductor ha preparado el terreno para un “hot

group”, es deber del pairdn sembrar ese terreno y cultivario.

Para apoyar el crecimiento debe:

1.- Comunicar sus creéncic:s: hagole saber a los miembrcs del equipo
lo gue usted piensa de forma clara y frecuente. Sustente sus palabras
€ON acciones.

2.- Esté clerta para identificar posibles conduciores: ubigue a los
individualistas de la organizacion generalmente son los gue tienen
fama de "dificiles” ante sus supenores, pere son muy agmircdos por
st compaferos por a forma como han superado |a burocracia. Son
1 candidaios idecles para lideres conductores encuéntrelos vy

ayldelos a explotar su potencial.
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3.- Incluya las personcs adecuadas los "hot groups” deben ser
capaces de inclurr a las personas gue quieran, y de deshacerse de
las personas que no quieren. Esto hace mas factible que el nuevo
integrante encaje mas rapido en el equipo. ‘

4.- Alienie la competencia con sumo cuidado: la competencia con
grupos externcs ¢ internos es un asunto delicade tiende a
incremeantar la cohesidon en los grupos, pero puede resuliar en una
competencic  interna dofina.  La competencia puede darle
Leneficios o corto plazo en un grupo particular, pero el dafo a largo
plaze por tener grupcs en la organlzocién abiertamente contra si
puede causar un efecto contfraproducente.

5.- Recompense al grupc: los planes de recompensa individual vy
evaluaciones de desempeno pueden disparar el crecimienic de los
“not groups”. Lo mejor es recompensar a fodos y asi mantener un
clima saludable. Deje gue el mismo grupo recompense y evaile sus

miembros individuales,

Ejercicio

Siue las instrucciones af pie de la letra, Lea el siguiente texto:

FINISHED FILES ARE THE RE-
SULT OF YEARS OF SCIENTI-
FIC STUDY COMBINED WITH
THE EXPERIENCE OF YEARS.

Ahora cuente - EN VOZ ALTA - cudntas F hay en el pdrrafo anternior, sin

releer varias veces.

Escriba su solucidn:
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Liv estructura de un “hot group”

Es dificil definir la estruciura de un “hot group". Los roles v deberes
pueden cambiar a medida que 1o hacen los requenmientos de la

tarea.

Lo estructura de un *hot group" es completamente interconectada

Cada uno de los miembros del grupo es libre de comunicarse entre si,
sin importar titulos ni status. Por lo general, los "hot groups” son
peguehos, un grupo mds grande puede volverse "caliente’, pero

eventualmente se dividirG en peguenos grupos.

Nzoide a gue los "hot groups” tienden a ser intensos, no duran
mucho; un “hot group" se disuelve una vez que la tarea ha sido
cuminada. Cuando esto ccurre, entre los miembros ccurre una
mezcla de senfimienios, el logro y el orgullo de haber terminado
exifosamente se confunde con la sensacidn de pérdida por la

disolucion,

A diferencia de ofras unidades fradicionales, tos "hot groups”. no
intentan garantizar su iocngevidad. Estan dedicados o la excelencia,

velocidad vy flexikilidad.

Les miembros de un "hot group™ tienen muliiples responsabilidades.
.iwpendiendo de sus destrezas personales v de las que el grupo

-

hecesite.
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£VALUACION

CEE I8 CT-MISION Y OBIETIVOS.. ik i
La misidn del equipo esta definida
T conoces la mision.
La visién del equipo esta definida
Se establecen estrategias anuales.
Se establecen items de control de manera preasa
Shdlgn b, B LIDERAZGO: -0 ks JEET
Es congruente con los valores de calidad de la empresa
. Tiene un enfogue al cliente.
Te escucha.
9. Toma en cuenta las propuestas gue le presento.
10. Me respeta.
11, Me tiene confianza.
12, Me delega directamente.
13. Es justo.
* 14, Me trata correctamente.
15. Conoce su trabajo.
16, Es amable.
17. Te apoya,
18, Le tienes confianza.
19, Nuestra comunicacidn es buena.
20. Clarifica las expectativas de los proyectes.
21, Me dedica tiempo suficiente.
22. La informacion relevante se comparte de manera formal.
23. Define metas de calidad.
24, Se apega a procesos.
25, Audita los diferentes proyectos.
26, Define contramedidas.
27. Solicita reportes tres generaciones.
28. Fomenta fa calidad en su area.
29. Ensefia con el ejemplo.
- 30. Le aprendo.
31. Las instrucciones que me da son claras.
.. 32, Comparte informacion de necesidades de la empresa para
plangar de manera efectiva.
33. Me involucra en la solucién de problemas.
34. Es exigente cuando se reguiere.
35. Supervisa de manera efectiva.
36. Me concede libertad para realizar mi trabajo.
37. Acepta la critica constructiva.
38. Da retroalimentacion efectiva.
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39. Promueve el trabajo en equipo.
40. Estimula los esfuerzos de equipo.
41. Reconoce los resultados del equipo.
42. Me proporciona informacion suficente para realizar mi
trabajo.
43. Pone en practica lo que me recomienda en cuanto a
calidad.
44. Se educa constantemente en aspectos refacionados con la
cahdad. °
45. Participa en proyectos de mejora.
e 4 Pl TIIZMETODOS.DE TRABAJO.. . siueh ~5d o i =
46. Se realizan juntas periodicas con el equipo.
47. Las juntas son productivas.
48. Se mide el trabajo.
49. Se aplican las 55.
: 50. Se aplica correctamente fa metodologia de ruta de
calidad.
51. Se aplica correctamente la metodologia de administracion
de proyectos
52. Se aplica correctamente la metodclogia de administracion
del tiempo.
53. Se aplica correctamente las 7 herramientas estadisticas.
54, Somos puntuales.
55. Se aplican correctamente las 7 herramientas
administrativas.
56. Se utiliza correctamente el control visual.
57. Se realizan juntas de plantacion anual.
58. Se determinan prioridades.
59. Focalizamos de manera efectiva en lo relevante.
60. Se establecen objetivos especificos o productos para cada
proyecto.
61. Se cuenta con el 100% de fos procesos del drea
documentados.
62. Nos apegamos a los sistemas de trabajo.
63. Los proyectos se documentan de acuerdo al estandar de
documentacion de proyectos.
64. Nuestros mecanismos de toma de decisiones son
efectivos.
65. Se da retroalimentacidn mensual.
66. Utilizamos técnicas de toma de decisiones en grupo.
67. Disefiamos nuestra juntas adecuadamente,
68. Nos apegamos a la agenda de nuestras juntas.
69. Generalmente nos coordinamos de manera efectiva.
70. Nuestros mecanismos de coordinacidn son efectivos.
71. Nuestros mecanismos de seguimiento son efectivos.
72. Tomamaos riesgos en nuestras decisiones.

B
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73. Se trabaja con orden vy disciplina,
74, Los roles en el equipo estan bien definidos.
75. Tenemos normas para nuestro trabajo en equipo.
76. Nos apegamcs a las narmas del equipo.
. 77. Medimos la satisfaccion del equipo.
/8. Tenemos enfoque al cliente.
79. Aplicamos métodos de calidad en el servicio.
80. Establecemos puntos de control en los proyectos.
81. Verificamos durante el proceso.
82. Tenemos valores en &l equipe.
83. Somos congruentes con dichos valores.
T T L IVFCOMUNICACTION: a1 g i
84. Nuestra comumcacnon es efectiva.
85. Tenemos un nivel de apertura adecuado.
86. Nuestra comunicacion escrita es efectiva.
87. Nuestra comunicacion informal es adecuada.
88. Nuestra comunicacion es abjetiva.
89. Hablamos con datos y hechos.
90. Nuestra comunicacion es franca y abierta.
91. Hay confidencialidad.
92. Expresamos claramente nuestras necesidades de
informacion.
93. Tenemes habilidad para escuchar activamente.
94. Tenemes habilidad para escuchar retroalimentacion
. efectiva.
95. Somos capaces de dar retroalimentacion efectiva.
96. Somos asertivos.
97. Tenemos habilidad para dialogar.
98, Compartimos mformacién relevante entre nosotros

N P
S

99 Generalmente hay pocos CO[‘\ﬂICtOS al mter:or dei grupo
100.  Los conflictos que existen se manejan adecuadamente.
101. Hay pocos conflictos interpersonales en e} grupo.
102. Nuestra diferencias de caracteres vy estilos no afectan
los resultados del grupo.
103. Nos centramos en resolver los problemas relevantes.
104. Somoes creativos para enfrentar los problemas que
surgen
n L M YUV PARTICIPACION E-INVOLUCRACION i i 1.8
105. La participacion es equilibrada.
106.  Las participaciones son constructivas.
ek e 4 EVILINTEGRACION :COHESION Y, MORAL " iz - T jorti
107.  Se puede decir gue estamos bien integrados.
108. Tenemos lazos interpersonates fuertes.
I 109.  Hay un atto nivel de confianza entre nosotros. N

e
fe
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110.  Somos muy unidos.
111. Hay un alto sentido de colabaracién entre nosotros.
112.  Hay un alto nivel de apoyo entre nosotros.
113.  Somos capaces de dar ayuda.
114,  Somos capaces de pedir ayuda.
115. Las relaciones humanas entre nosotros son efectivas.
116. Hay un espiritu de colaboracion mutua.
117.  Me siento orgullosos de pertenecer a este equipo.
1i8. Hay un buen ambiente de trabajo.
119. Te gusta es trabajo que realizas actualmente.
| 120. Te sientes metivado.
| 12i. Estas aprendiendo.
3_*5{ i VITE.CALIDADEN LOS MIEMBROS!DEL EQUIPO: .\ i it i
122.  Los miembros del equipo son muy responsables
123.  La actitud de los miembros del equipo es positiva
124, Somos proactivos
125.  Los miembros de mi equipo tienen buena calidad de
vida
126. Les miembros de mi equipo son personas con buenos
valores morales
127.  Los miembros de mi equipe son profesionales.
128. Son gente madura
129.  Son competentes
130. Tienen desec de desarrolio
131, Tienen una actitud hacia el cambio
132. Tienen habilidades y conocimientos para sus
" actividade
o TR E LR S PRESULTADOS 7 s o S0 S I Al &
133. Hay un alto grado de compromiso y acuerdos que
establecemos
134. El grupo tiene una alta orientacidn a resultados.
135. Cumplimos regularmente con los tiempos de entrega
de nuestros compromises.
136. Nuestros Clientes estan satisfechos con nuestros
S2rVICIOS,
137.  Somos productivos.
138. Generalmente obtenemaos los resultados que
proponemos. . :
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