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AREAS CLAVE PARA LA EVALUACION DEL PERSONAL

Una de las tareas clave de todo nivel de mando es la de evaluar continuamente
el desempefio o performance del personal que trabaja bajo supervision.
Cuando los niveles superiores evallan a su personal, no sélo obtienen una
vision mas precisa de su comportamiento, sino que, al mismo tiempo, tienen la
oportunidad de dar a los empleados bajo su mando una retroalimentacion
precisa, que es lo que les va a permitir mejorar sus niveles de desempefio. Una
revision bien hecha pone en relieve las fortalezas y debilidades de cada
empleado. Sin esa evaluacién, la mayoria de los empleados ni siquiera son
conscientes de sus deficiencias y, en consecuencia, nunca podran
solucionarlas. Asi, es muy posible que un empleado que no esté rindiendo todo
lo que se espera de €l no sepa cébmo mejorar sus conocimientos y habilidades,
sin una guia especifica.

Existen muchos enfoques y métodos para hacer este tipo de evaluacion, pero,
en todo caso, lo importante es centrarse en los aspectos clave de la misma. En
el esquema que mostramos mas adelante nos hemos centrado en los cinco
indicadores que van a determinar la calidad del desempefio de un empleado.
Luego, si usted lo considera necesario y dependiendo de las caracteristicas y
necesidades muy concretas de su empresa, puede introducir nuevos
indicadores o subdividir los que veremos en sub-indicadores mas especificos y
dirigidos a areas mas particulares.

Evalle uno por uno a sus empleados utilizando, para cada aspecto o indicador,
una escaladel 1 al 5, en la que:

1 = No satisface los requerimientos minimos del puesto.

2 = Desempefio por debajo de las expectativas.

3 = Cumple las expectativas estandares del puesto.

4 = Supera las expectativas estandares.

5 = Supera con creces las expectativas: desempefio excepcional.
Veamos el esquema.

Primera parte: Evaluacion

1 |Conocimientos y|¢;Posee el empleado los conocimientos|l |2 |3 |4 |5

habilidades técnicos y de los procedimientos de |
empresa que son necesarios par
cumplir satisfactoriamente su

responsabilidades?
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preocupa por lograr resultado
concretos en su trabajo? ¢Trabaja e
empleado de manera consistente, su
necesidad de supervisién continua,
demostrando que desea destacarse y
sobresalir?
3 |Responsabilidad |¢Demuestra el empleado que sell |2 |3 |4 |5
preocupa por solucionar los problemas
de una manera cuidadosa y pensada y
no para salir del paso? ¢Esta dispuesto
el empleado a trabajar horas extras
cuando es necesario 0 cuando se
presenta una crisis? ¢Se preocupa el
empleado por el logro de los objetivos
globales de la empresa?
4 |Interaccién |¢Mantiene el empleado relaciones dell |2 |3 |4 |5
trabajo positivas y constructivas con
SuUS compaferos y con sus superiores?
.Sabe controlarse y actuar con
profesionalidad y respeto ante una
crisis?
5 |Iniciativa ¢Aporta el empleado nuevas ideas parall |2 [3 |4 |5
mejorar su trabajo y el desempefio
global de la empresa? ¢Sabe
presentarlas de forma organizada vy
profesional?

2 |Productividad ¢cDemuestra el empleado que se‘l 2 13415
S
I

Segunda parte: Deficiencias detectadas

¢,Cuadles son las deficiencias que en cada uno de los factores o indicadores del

desempefio caracterizan al empleado?

1 |Conocimientos vy
habilidades

2 |Productividad
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3 |Responsabilidad

4 |Interaccion

5 |Iniciativa

Comentarios y observaciones
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CLIMA LABORAL: SITUACION ACTUAL Y SITUACION
DESEADA

Un clima laboral positivo constituye un ingrediente indispensable para crear una
empresa capaz de crecer y desarrollarse de manera constante y progresiva. El
concepto de clima laboral ha sido definido como:

El conjunto de cualidades, atributos o propiedades relativamente
permanentes de un ambiente de trabajo concreto que son percibidas,
experimentadas o sentidas o por las personas que componen la
organizacion y que influyen sobre la conducta de las mismas.

De la definicién anterior puede deducirse que:

o El clima laboral depende de la percepcion que tiene el personal de la
empresa respecto a la forma como la empresa facilita y estimula o no su
trabajo en la organizacion.

e En consecuencia, la evaluacion del clima debe hacerse siempre desde
la perspectiva del personal, no de los niveles de mando.

e« El clima laboral influye directamente en los comportamientos que
adoptan los miembros del personal en su interaccion entre si y hacia la
propia organizacion.

De ahi la importancia de su conocimiento y evaluacion.
Parametros utilizados
Para la evaluacion basica del clima laboral se utilizan usualmente siete

parametros o dimensiones. La descripcion de cada uno de ellos es la
siguiente:

1 |Limitaciones y restricciones

Las personas que trabajan en la empresa, ¢perciben que existen muchas
limitaciones y restricciones para la realizacion de sus trabajos (normas,
politicas, reglamentos, instrucciones precisas, a las que deben conformar
sus tareas), en vez de permitirles que realicen sus trabajos con una amplia
flexibilidad y autonomia?

2 |Niveles de responsabilidad

Las personas que trabajan en la empresa, ¢perciben que se les da
suficiente responsabilidad en lo que se refiere al logro de los objetivos de
sus areas de trabajo? ¢Dispone el personal de un espacio amplio para
tomar decisiones respecto a la forma en que debe realizar su trabajo sin
necesidad de recurrir continuamente a sus superiores para que aprueben
esas decisiones?
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INormas de calidad del trabajo

Las personas que trabajan en la empresa, ¢perciben que la organizacion
pone especial énfasis en la calidad del trabajo y en los niveles de
excelencia que deben lograrse? ¢Hasta qué punto el personal percibe que
la empresa establece metas de calidad y comunica el compromiso que
debe asumir cada empleado con ellas?

4 |Reconocimientos y recompensas

Las personas que trabajan en la empresa, ¢perciben que son
recompensadas y reconocidas por el trabajo bien hecho, en vez de ser s6lo
ignoradas, criticadas o castigadas por lo mal hecho?

5 |Claridad organizativa

Las personas que trabajan en la empresa, ¢perciben que la empresa esta
bien organizada y que sus objetivos estan claramente definidos (las metas
de la organizacion y las de cada una de sus areas operativas no son
confusas, desordenadas o erraticas)?

6 [Cordialidad y apoyo
Las personas que trabajan en la empresa, ¢ perciben que la amistad es una
norma valorada por todo el personal, que sus miembros confian los unos en
los otros y se ofrecen y prestan el apoyo requerido? ¢Existe la percepcion
de que las buenas relaciones prevalecen en la organizaciéon?

7 |Liderazgo
Las personas que trabajan en la empresa, ¢perciben que una parte
importante de su personal esta dispuesto a aceptar el liderazgo, la guia y lal
direccion de los mas capacitados? Cuando surge la necesidad, ¢los
miembros del personal se sienten en libertad de asumir funciones de
liderazgo, la organizaciéon les recompensa y valora cuando lo hacen y el
resto del personal les acepta y admite (la organizacién no esta dominada
por uno o dos miembros, ni depende de ellos)?

Ahora bien, al evaluar el clima laboral de su empresa, es importante tanto
conocer cual es la situacion actual como determinar cual es la situacién
deseada, ya que s6lo de esa manera se puede elaborar un plan de trabajo
para lograr que el clima responda al perfil deseado.

En las paginas siguientes encontrara dos cuestionarios, similares entre si,
ambos con una escala del 1 al 7.

En el primero de ellos, “Clima actual, debera reflejar la situacion del clima
laboral de la empresa, tal y como se percibe en el momento de la evaluacion.
Los resultados de esa escala se corresponden con el diagnéstico del clima
laboral actual.

El segundo cuestionario tiene como titulo “Clima deseado” y sus resultados
reflejaran cual deberia ser el clima imperante en la empresa.
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Nota importante

El segundo cuestionario debe completarse después de finalizado por
completo (todo) el primer cuestionario.

La diferencia entre un cuestionario y el otro indicara las areas en las que debe
centrarse la atencién de los mandos de la empresa para mejorar el clima
existente y, en consecuencia, elevar la productividad general de la
organizacion.

Los resultados arrojados por ambas escalas pueden, luego, transferirse a un
Unico cuadro o grafico (disefiado segun los criterios del evaluador) en el que se
muestren los dos “perfiles”. el actual y el deseado del clima laboral de la
empresa.

Dependiendo del tamafio de la empresa, es posible que sea conveniente que la
misma mecanica de evaluacién se aplique en las diferentes areas operativas y
sus niveles jerarquicos.

IMPORTANTE:

« La calificacion en puntos que se asigne a cada declaracion o al conjunto
de ellas no es importante en si misma, ya que no se puede determinar
por anticipado cuél es un clima laboral “bueno” o “malo” para todas las
empresas (no existe un clima que sea perfecto a nivel universal). Lo
importante, en realidad, es determinar cuales son las diferencias o
discrepancias que existen entre el clima actual y el clima deseado.

Veamos los dos cuestionarios.
Cuestionario 1

CLIMA LABORAL: CLIMA ACTUAL

1|Limitaciones  y|En IMuchas |Bastante/Algunas |Pocas |Casi  |Ninguna
restricciones exceso ninguna
percibidas por elf1 2 3 4 5 6 7
personal

2|Responsabilidad |[Ninguna/Casi |Poca Alguna |Bastante|Mucha |Excelente
delegada en el ninguna
personal 1 2 3 4 5 6 7

3Normas de|Ninguna|Casi IPocas |Algunas |[Bastante)Muchas |[Excelente
calidad ninguna
percibidas por elf1 2 3 4 I5 6 7
personal

4 Reconocimientos|Ninguno|Casi [Pocos |Algunos |BastanteMuchos|Excelente

recompensas ninguno

existentes 1 2 3 4 5 6 7
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5/Claridad NingunalCasi  |Poca  |Alguna |BastantelMucha |Excelente
organizativa ninguna

percibida por elf1 2 3 4 5 6 7
personal
6/Buenas Ninguna|Casi |Poca Alguna |Bastante|Mucha |Excelente
relaciones ninguna

interpersonales |1 2 3 4 I5 6 7
existentes
7INivel de|Ninguno|Casi |Poco  |No Bastante|Alto |Excelente
aceptacion  del ninguno suficiente

liderazgo por elf1 2 3 4 I5 6 7
personal

Comentarios:
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Cuestionario 2

CLIMA LABORAL

=

: CLIMA DESEADO

1|Limitaciones  y|En IMuchas |Bastante/Algunas |Pocas |Casi  |Ninguna
restricciones exceso ninguna
percibidas por elf1 2 3 4 I5 6 7
personal

2|Responsabilidad |[Ninguna/Casi |Poca Alguna |Bastante|Mucha |Excelente
delegada en el ninguna
personal 1 2 3 4 |5 6 7

3Normas de|Ninguna|Casi IPocas |Algunas |[Bastante)Muchas |[Excelente
calidad ninguna
percibidas por elf1 2 3 4 5 6 7
personal

4 Reconocimientos|Ninguno|Casi [Pocos |Algunos |BastanteMuchos|Excelente

recompensas ninguno

existentes 1 2 3 4 5 6 7
5/Claridad Ninguna|Casi |Poca Alguna |Bastante|Mucha [Excelente
organizativa ninguna
percibida por elf1 2 3 4 5 6 7
personal

6/Buenas Ninguna|Casi |Poca Alguna |Bastante|Mucha |Excelente
relaciones ninguna
interpersonales |1 2 3 4 I5 6 7
existentes

7INivel de|Ninguno|Casi |Poco  |No |Bastante|Alto |Excelente
aceptacion  del ninguno suficiente
liderazgo por elf1 2 3 4 5 6 7
personal

Comentarios:




—- = @© geag?g%%
iberCaja

Glmgrs 8 rymes /’

CONTROLE LOS CINCO ASPECTOS CLAVE DEL CLIMA
LABORAL

En adicion a nuestro Diagndéstico Clima laboral: situacién actual y situacion
deseada, cuya visién recomendamos conjuntamente con este, es importante
que al evaluarlo, la atencién se centre los cinco elementos clave del clima
laboral de una empresa, un departamento o unidad. Los tres primeros factores
en su conjunto, constituyen lo que en dicho Instituto definen como Confianza.

Cuanto més alta sea la evaluacién en esos cinco elementos o factores, més
positivo y gratificante sera el clima laboral y, en consecuencia, mas productivo
y creativo sera el personal. Veamos el esquema del GPTW Institute.

1 |Credibilidad e La comunicacion es abierta y esta disponible] C
para todos.
e Existe un alto nivel de competencia en la O
coordinacion de los recursos humanos YV

materiales. N
o Integridad en el mantenimiento de una visién
coherente de la empresa o unidad. F
2 |Respeto o La empresa apoya y estimula el desarrollol |
profesional y muestra que valora justamente
las personas. A
e Se pide la colaboracion de los subalternos
para las decisiones importantes. N
o Debida atencion hacia el personal en cuanto
individuos que tienen una vida privada. Z
3 |Equidad o Justicia en el trato: trato igual para todos. A

e Imparcialidad y ausencia de favoritismo en las
recompensas, promociones, ascensos.

e Ausencia de discriminacién y posibilidad de
apelar las decisiones no aceptadas.

4 |Orgullo e En el trabajo personal y en la contribucion
individual.

o En el trabajo hecho por el propio equipo de trabajo.

e En los productos y/o servicios de la empresa y en
la forma como participa en la vida de la
comunidad.

5 |Camaraderia e Posibilidad de ser uno mismo.
o Atmosfera socialmente amigable y acogedora.
e Sentido de “familia” y de “equipo”.
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ELABORACION DE UN PROGRAMA DE FORMACION EN LA
EMPRESA

Lo ideal es que en la empresa exista un programa permanente de formacion o
capacitacion que permita no soélo comunicar nuevos conocimientos y
habilidades, sino también re-entrenar o “reciclar’ y actualizar el personal actual
en las tareas que usualmente realiza.

La lista-control que incluimos en este Diagndstico puede ser utilizada tanto
para elaborar un programa permanente, un programa a medio plazo, como
para la programacién de actividades de formacion puntuales y muy especificas.

En cada una de las 12 areas que integran la guia hemos incluido diferentes
asuntos:

e Los asuntos incluidos no deben ser considerados como una relacién
exhaustiva o cerrada, excluyente; es muy posible que, dependiendo de
su situacion y condiciones, cada empresa tenga que ampliar o modificar
esas listas.

e Los asuntos incluidos constituyen, mas que nada, temas de reflexién
para estimular la atencién del lector; en algunos casos se debera elegir
entre uno u otro de los asuntos incluidos en cada lista; en otros casos,
los asuntos son complementarios.

LISTA CONTROL PARA LA ELABORACION DE UN PROGRAMA DE
FORMACION EN LA EMPRESA

Alternativas a considerar Marque
los que
apliquen

1 OBJETIVOS Mejorar las habilidades para
DEL realizar con més eficacia las tareas

PROGRAMA actuales.

;Qué se Incrementar los actuales niveles de

pretende lograr | Productividad.

con el Poner al i
personal en capacidad de

programa de

¢ . afrontar nuevas tareas 0

orm_a(iloon modificaciones que se hayan

previsto: introducido en las tareas actuales.

Preparar a parte del personal para
ser promocionado a puestos
superiores.

Reducir el nivel de accidentes y
mejorar la seguridad en el trabajo.
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Reducir los desperdicios vy
pérdidas.

Mejorar el flujo de producciéon u
operaciones para eliminar “cuellos
de botella”.

Para formar a nuevo personal.

Formar a parte del personal para
gue estos, a su vez, puedan formar
a otros compafieros.

Formar al personal en los valores y
objetivos de la empresa.

Desarrollar grupos de trabajo; por
ejemplo, “circulos de calidad”.

Nuevas tecnologias o]
modificaciones de las actuales.

Otros objetivos especificos de la

empresa:
a)
b)

2 CONTENIDO Técnicas y habilidades muy
DE LA ) especificas que el personal debe
FORMACION conocer; por ejemplo:

. Qué debe Estandares (de calidad u otros).
aprender el Formas para reducir los

personal? desperdicios y pérdidas.

Gestion de materiales.

Relaciones con la clientela.

Operacion de equipos.

Ventas.

Informética.

Marketing.

Contabilidad, finanzas.

Formacién para formadores.
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¢Donde y co6mo

CONTENIDO Actitudes que deben ser mejoradas o
DE LA ] modificadas.
FORMACION -
Informacion sobre los productos o
;Qué debe servicios actuales, productos o servicios
aprender el nuevos o modificados.
personal? Conocimiento de otras areas de la
empresa.
Otros posibles.
LUGARY Sobre la marcha, en el puesto de
FORMA DE LA |trabajo.
FORMACION

En un salén en la empresa.

Mediante una combinacién de los dos

¢, Qué método
es el que
asegura una
mejor
formacion?

sellevara a anteriores.
cabo el
programa de Con el apoyo de cursos por
formacion? correspondencia.
Con el apoyo de cursos online (e-
learning)
Fuera de la empresa.
Ventajas y desventajas de cada opcion.
PROFESOR O | Personal de la empresa (¢ disponen del
INSTRUCTOR |tiempo y de las habilidades
necesarias?).
¢ Quién se —
encargara de Otros empleados con mayor experiencia
impartir el (¢disponen del tiempo y de las
programa de habilidades necesarias?).
ion? .
formacion? Especialistas contratados fuera de la
empresa.
Caracteristicas y formacion que deberan
tener los profesores o instructores.
METODO Conferencias.

Sesiones de discusion.

Demostraciones.

Simulaciones.

Examenes finales.
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Cursos programados.

Formacién en el puesto de trabajo.

Una combinacién de dos o mas de los
meétodos anteriores.

Otros métodos:

a)
b)
c)
6 AYUDAS Y | Manual de instrucciones.
APOYOS :
Guias.

¢Qué tipo de

Libros o textos disponibles en el
apoyos y ayudas

J mercado.
audiovisuales vy
otras se | Peliculas, transparencias, slides,
utilizaran? etcétera.

Planos o fotografias de maquinas.

Descripciones de productos.

Miniaturas o simulaciones de equipos.

Tele-conferencias.

Conexion a Internet.

Otras ayudas y apoyos necesarios:

a)
b)

c)

7 INSTALACIONES | En el lugar de trabajo.
Y FACILIDADES

Un salén de conferencias.

¢Qué tipos de
instalaciones vy

facilidades se | Equipos especializados.
necesitaran?

La cafeteria de la empresa.

Ordenadores o computadoras.

Salén de video-conferencias.

Pizarras, rotafolios, retroproyectores,
proyector de slides, microfonos,




@ Marketling
7 de Pymss //

etcétera.

Mesas, asientos individuales
(pupitres).

Materiales que necesitaran los
asistentes.

Otras necesidades:

PARTICIPANTES

¢Quiénes deben
participar?

CALENDARIO
Y HORARIOS

,Cual sera la
extension  del
programa? ¢En
gué horarios se
impartira?

Todos los empleados de la empresa,
del area.

Parte del personal (¢,quiénes?).

Empleados antiguos, nuevos o ambos.

¢Asistencia voluntaria u obligatoria?

Empleados provenientes de diferentes
areas (¢quiénes?).

Otros:

a)

b)

c)

Duracion total (en horas, dias, semanas
y/o meses).

Durante las horas de trabajo.

Conjuntamente con el trabajo.

Después de las horas de trabajo.

Fin de semana.

Duracién de cada sesion.

NUmero de sesiones.

Otros:

a)

b)
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10 COSTES Pagos a los profesores o instructores
de la propia empresa.
Jcuanto
costara e| | Pagos a personal externo.
? :
programa: Coste de manuales, materiales,
ayudas, apoyos y similares.
Alquiler externo de salones y otras
facilidades.
Tiempo invertido en la preparacion del
programa.
Almuerzos, café y similares.
Acto de entrega de certificados.
Disefio e impresion de certificados.
Traslados de los profesores o
instructores y/o de los asistentes.
Alquiler salones externos
Otros costes:
a)
b)
>C)
d)
e)
11 CONTROLES Comparacion de los resultados con
los objetivos.
¢Qué tipo de —
controles se | Controles  periodicos  durante el
estableceran desarrollo del programa: asistencia,
para verificar la aprendizaje, participacion, etcétera.
eficacia " del | vedicion de las habilidades de los
programar: asistentes antes, durante y después
del programa.
Registros que se llevaran.
Informes.
Exdmenes periddicos o finales.
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Seguimiento de los asistentes
después de finalizado el programa.

Persona que tendra a su cargo el
proceso de control y seguimiento.

Otros:

a)
b)

c)
12 COMUNICACION | Circular.

. Qué métodos o El boletin interno de la empresa.
vias se utilizaran

Boletin mural.
para dar a
conocer el | Folleto especial dando a conocer el
programa al | programa anual.

personal? —
Comunicacion verbal.

Solicitud de participacion.

Publicidad interna que se hara del
programa (fotos, reconocimientos,
etcétera).

Acto formal para la entrega de
certificados (cena, céctel, con la
familia o0 no).

Otros eventos de comunicacion:

a)
b)
c)
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EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD (Responsabilidades)

Uno de los principales retos a los que se enfrenta todo gestor de personas es el
de la evaluar su trabajo y el de sus colaboradores.

Esta herramienta se centra en evaluar determinados aspectos en funcion de
los conocimientos y habilidades que se poseen y el grado de
cumplimiento de las responsabilidades basicas del puesto.

RESPONSABILIDADES

Evalle la forma en que cada uno de los mandos medios de su empresa cumple
las funciones o responsabilidades inherentes a su posicion utilizando una
escaladel 1 al 7, en la que:

1 = ACTUACION MUY DEFICIENTE.
7 = ACTUACION EXCELENTE.

Muy deficiente——Excelente

112|345 6|7

A CONOCIMIENTOS, HABILIDADES
Y RESPONSABILIDADES

1 Conocimientos técnicos
especializados necesarios para el
cargo que ocupa.

2 Buena comprension del entorno en
el que opera la empresa como base
para el eficaz desarrollo de
respuestas estratégicas a los
cambios que se producen en dicho
entorno.

3 Conocimientos de l6gica,
matematica e informéatica como base
para mejorar los procesos de toma
de decisiones.

4 Comportamiento humano que le
facilitan excelentes relaciones con el
personal bajo sumando.
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5 Habilidades para la planificacion
estratégica en su area de
responsabilidad (elaboracion,

implantacion 'y seguimiento de
planes de accion).

6 Habilidades para la planificacion
organizativa de su area de
responsabilidad (disefos de

puestos, sistemas operativos,
procedimientos y similares).

7 Capacidad para realizar
evaluaciones objetivas del personal
bajo su mando.

8 Habilidades especiales para dirigir el
personal que tienen bajo su mando
(guiar los cambios, crear equipos de
trabajo, buenas relaciones
interpersonales y similares).

9 Actitud competitiva proactiva ante
acciones y ataques de la
competencia.

10 Capacidad de iniciativa y actitud activa
(en contraposicion a un pensamiento
“reactivo”).

11 Busqueda constante de una forma mejor

para hacer las cosas (en contraposicion a
una actitud conformista con lo
establecido).

12 Estilo de direccion participativo.

13 Comportamiento adulto en su trato con
los demas.

B RESPONSABILIDADES BASICAS

14 Mejorar la productividad de su area de
responsabilidad.

15 Solucionar problemas de rendimiento.

16 Solucionar problemas operativos vy

administrativos.

17 Tomar decisiones.
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18 Informar con precision y objetividad sobre
los resultados logrados.

19 Resolver conflictos interpersonales.

20 Asignar el trabajo a sus subordinados.

21 Mejorar su  capacitacion  personal
respecto al puesto que ocupa.

22 Control de las operaciones bajo su
mando.

23 Implementar programas de mejora de la
calidad.

24 Lograr el compromiso de los
subordinados en la implantacién de los
planes de la empresa y los elaborados
para su area de responsabilidad.

25 Comunicar 6rdenes e instrucciones.

26 Delegar.

27 Mejorar los habitos de trabajo de los
subordinados.

28 Ocuparse y gestionar las quejas de los
subordinados.

29 Evaluar el rendimiento de los
subordinados.

30 Aplicar la disciplina de forma positiva.

31 Ejecutar los cambios que se produzcan
en el personal (ingresos, despidos,
promociones, ascensos, etcétera).

32 Velar por la salud y seguridad en el
trabajo de los subordinados.

33 Informar a sus subordinados sobre las
actividades de la empresa y su area de
responsabilidad.

Comentarios adicionales sobre la persona evaluada.




< = Marketin .
iberCola Los Monegros ... i /

EVALUACION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Sin lugar dudas, los equipos de trabajo pueden ser un instrumento importante
para elevar la productividad de una empresa. Esto ha llevado a que, en
ocasiones, se haya abusado de la practica en el sentido de que se forman a la
espera de que produzcan los resultados esperados, lo que con frecuencia no
sucede.

Para que el rendimiento de los equipos se produzca en niveles altos, en
especial en lo que refiere a la creatividad y a la busqueda de soluciones nuevas
mas eficaces para la empresa, es necesario que los mismos cumplan una serie
de caracteristicas muy concretas. Evalle sus actuales equipos en funcion de
las mismas vy, luego, determine qué medidas deben adoptarse para corregir
cualquier deficiencia o fallo que se esté produciendo. Veamos esas
caracteristicas.

1 |Orientaciéon a los|Los miembros de un equipo no sélo deben conocer
objetivos los objetivos globales de la empresa, sino, ademas,
los objetivos del propio equipo.¢Qué se espera de
ellos en términos concretos y medibles?
2 |Dimensién de los|La cantidad de miembros de un equipo de trabajo
equipos esta entre 6 y 9 integrantes. Mas de esa cantidad
crea confusion, mucho tiempo perdido, discusiones
gue se prolongan en exceso. Menos de esa
cantidad no garantiza que se produzca un eficiente
cruce de ideas y puntos de vista (que es una de las
cosas basicas que se procura al formar un equipo).
3 |Heterogeneidad de|En especial cuando se trata de objetivos creativos,
los integrantes es preferible que los integrantes del equipo que
posean caracteristicas personales y profesionales
diferentes; es la mejor manera de asegurar que los
asuntos se analizaran desde multiples puntos de
ista.
4 |Jerarquia Idealmente, no debe haber diferencias de niveles
jerarquicos entre los integrantes de un equipo; de
existir, los miembros pertenecientes a los niveles
jerarquicos mas bajos se sentiran cohibidos y les
sera dificil expresar sus ideas con total libertad vy

espontaneidad.
5 |Duracién de las|La duracién de una sesién de trabajo de un equipo
reuniones no debe superar, por ninguna razon, las tres horas;

en asuntos muy creativos, no deberia ser superior
a la hora y media. En caso de que se prevea que el|
asunto requerira mas tiempo, es preferible dividirlo
en dos sesiones.




€ © 8 met / .
o Do Pymes

6 |Incorporacion de|El ambiente del grupo debe ser flexible a la entrada
nuevos miembros de nuevos participantes y sus integrantes deben
ser capaces de acoger e integrar positivamente a
los recién llegados.
7 |Clima de trabajo En equipos de trabajo debe existir un clima de
confianza entre sus miembros, evitando al maximo
los conflictos interpersonales..
8 |Cohesién de los|Un equipo de trabajo debidamente cohesionado es
equipos aquel en que sus componentes comparten al
100x100 los propositos y objetivos del equipo,
entre ellos existe un clima de simpatia
generalizada, las relaciones interpersonales
alcanzan un cierto grado de profundidad y existe un
amplio y reciproco sentimiento de confianza entre
todos los integrantes.

Cada una de estas variables repercute positivamente en el rendimiento del
grupo y la ausencia de cualquiera de ellas puede disminuir la eficacia y
productividad del trabajo del grupo.
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EVALUACION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO EN FUNCION
DE LA SATISFACCION

Como es sabido, una de las formas mas eficaces para incrementar la
productividad, creatividad y rendimiento del personal es mediante la
implantacion de mecanismos que permitan elevar al maximo sus niveles de
motivacion. Ahora bien, también esta demostrado que la mejor forma de
motivar al personal es mediante la incorporacion de valores de satisfaccion
en cada puesto de trabajo de la empresa.

Es logico, pues, que los empresarios, directivos y ejecutivos se hagan la
pregunta:

Los puestos de trabajo de mi empresa, ¢estan disefiados de tal forma que
sean capaces de estimular al personal y permitirle alcanzar altos niveles
de satisfaccion en el trabajo?

El presente Diagndéstico le permitir4 evaluar cada puesto de trabajo desde el
punto de vista de si incorpora, 0 no, valores de satisfaccion. Este cuestionario
se elaboré con base en los trabajos que realizaron Hackman y Oldham de la
Universidad de Yale, EE.UU., y se centra en las caracteristicas que
enriguecen un puesto de trabajo y permiten que quien lo ocupe desarrolle no
so6lo su “fuerza de trabajo”, sino también su ‘“inteligencia”.

INSTRUCCIONES

Este cuestionario se utiliza para evaluar todos y cada uno de los puestos de
trabajo de la empresa, al margen de su nivel jerarquico.

Para cada puesto de trabajo, califigue las preguntas que aparecen a
continuacion en una escala de 1 a 5, en la que:

1 Se corresponde con las respuestas mas negativas: MUY POCO, NO,
NUNCA, y similares.

5 Se corresponde con las respuestas mas positivas: EN UN ALTO
NIVEL, SI, SIEMPRE, y similares.

Si para cada pregunta sus respuestas no se corresponden con ninguna de
esas posiciones extremas, seleccione uno de los ndmeros intermedios de la
escala (2,3 04).




EVALUACION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO EN FUNCION DE LOS
FACTORES DE SATISFACCION

1

El puesto de trabajo, ¢exige que se trabaje enfl [2 |3 |4 |5
estrecho y permanente contacto con otras personas
de la empresa y/o del exterior de ella?

2 |¢Hasta qué punto la persona que ocupa el puestol |2 3 |4 |5
Ipuede decidir por si misma la forma en que realizarél

su trabajo?

3 |¢Hasta qué punto la persona que ocupa el puestol 2 |3 |4 |5
percibe y es consciente de que su trabajo forma parte
de un gran sistema superior que va mas alla de sus
tareas y/o de sus objetivos inmediatos?

4 |:En qué medida el puesto de trabajo exige que sejfl |2 |3 4 |5

realicen muchas cosas diferentes utilizando unal

amplia diversidad de habilidades, conocimientos vy

talentos?

La persona que ocupa el puesto, ¢consideraque sull |2 |3 |4 |5

trabajo es importante dentro de la empresa?

6 |¢Con qué frecuencia los niveles de mando ol 2 |3 |4 |5
comparferos de trabajo le hacen saber a la person
gue ocupa el puesto lo bien que esta realizando su
trabajo?

7 |¢Existe un mecanismo que le permita a la persona|1 2 3 |4 5

o

gue ocupa el puesto saber si lo esta haciendo bien
mal de tal forma que pueda corregir sus errores sin
necesidad de ser el objeto de reprimendas y criticas
continuas de sus superiores?

8 |La persona que ocupa el puesto, ¢recibe informaciénil |2 3 |4 |5
de otras personas de la empresa sobre las
consecuencias positivas que tiene la eficaz
realizacion de su trabajo?

El entorno en el que desarrolla su trabajo la personall |2 |3 |4 |5
gue ocupa el puesto, ¢le estimula a sentirse
orgulloso cuando realiza bien su trabajo?

La persona que ocupa el puesto, ¢expresa confl 2 |3 |4 |5
frecuencia lo satisfecha que esta con el puesto de
trabajo que ocupa, lo feliz que se siente en él?

El puesto de trabajo evaluado, ¢implica altos niveles|1 |2 |3 |4 |5
de responsabilidad?
Considerando el promedio del sector, ¢recibe lall 2 |13 4 |5
persona que lo ocupa una compensacioén econémic
adecuada?

¢La empresa se ha ocupado por elevar al maximolosil1 |2 3 |4 |5

niveles de seguridad en el trabajo respecto al puesto|
evaluado?

10

11

12

13




Markatin
Ok ?yme% /// .
.............. Bk A

14 |El puesto de trabajo evaluado, ¢le permite a lall [2 |3 |4 |5
persona que lo ocupa desarrollar y potenciar sus
habilidades, conocimientos y evolucién personal?

15 |¢En qué medida los supervisores del puesto dell 2 3 |4 5

trabajo se preocupan por apoyar y darle unal

orientacion positiva a la persona que lo ocupa?

16 ¢ Qué niveles de seguridad futura ofrece el puestoll |2 13 4 |5

|desempeiado?

17 |En sentido general, ¢ podria decirse que el puestoelll 2 3 |4 |5

trabajo es estimulante y retador? ¢Ofrece |

oportunidad de ser creativo e imaginativo?

El entorno humano en el que se realiza el trabajo,1 |2 3 |4 |5

¢,€s amistoso, de ayuda y cooperacion?

19 |En comparacion con el sector, ¢los beneficios|l 2 13 |4 |5
sociales y otras compensaciones del puesto de
trabajo se sitdan en un nivel adecuado?

20 |La realizacion del trabajo, ¢ayuda a mejorar Iall 2 3 4 b
opiniébn que tiene de si misma la persona que lo
ocupa?

18

EVALUACION

Sume las puntuaciones obtenidas. La puntuacibn maxima es de 100 puntos
para cada puesto de trabajo individualmente. Compare la puntuacién obtenida
por su empresa con el siguiente cuadro.

Total de puntos |[Comentarios

[De 0 a 65 El puesto de trabajo analizado muestra serias deficiencias
en lo que respecta a la presencia de factores de
satisfaccion; es muy posible que la persona que lo ocupa no
esté suficientemente motivada como para realizar los
esfuerzos extra que usualmente requiere cualquier puesto
de trabajo para ser desempefiado con excelencia.
[De 66 a 90 Bien, pero se debera trabajar para mejorar los factores
deficientes.

IDe 91a100  |[EXCELENTE.
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MATRIZ PARA LA IDENTIFICACION DE LAS POLITICAS Y
DIRECTRICES SEGUIDAS RESPECTO AL PERSONAL

En este Diagnostico, que hemos elaborado a partir de los trabajos de Lattman,
aparecen los diez parametros clave que deben ser considerados para definir
las politicas y directrices que aplica la empresa en el area del personal.

Notese que, en el fondo, esos parametros forman parte del sistema de valores
dominante en la cultura de la empresa. En el Diagndstico, ademas, hemos
incluido tres posibles series de posiciones que pueden asumir, como politicas
y criterios generales respecto al personal, los niveles de direccion de una
empresa.

Este Diagnostico puede ser util, ademas, como guia para determinar:

e Qué tipos de criterios sigue en la gestién de su empresa y, de ser
necesario, cuales de ellos debe modificar y en qué sentido.

Noétese que la posicion ideal que aparece en el extremo derecho del
Diagndstico se refiere a una situacion de la gestién de una empresa en la que
se ha llegado, primero, a la implantacion plena de los principios de la gestion
por objetivos y, segundo, a la adopcién integral de un estilo de gestion
participativo.

MATRIZ PARA LA IDENTIFICACION DE LAS POLITICAS Y DIRECTRICES

PARAMETROS |POSICION POSICION POSICION
BASICA INTERMEDIA IDEAL
1 |Valor que se|Constituye séloun|El personal es|El personal es el
asigna al | medio al servicio | portador de valores | sujeto y el objeto
personal de la empresa. personales con los |central de la

que la empresa|empresa.
tiene obligaciones

éticas.

2 |Actitud ante los | Se descuidan, no |Se les considera |Los intereses del
intereses del |se toman en|como una | personal y los
personal consideracién obligacion social de | objetivos de la

la empresa. empresa son los
mismos.

3 | Evaluacion, Subjetiva,  cada | Los mandos siguen | La evaluacion se
promocién del | mano jerarquico la | los criterios | hace
personal realiza siguiendo | establecidos por los | conjuntamente

sus criterios | altos niveles | con el personal.
personales. jerarquicos.
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4 | Satisfaccion del |[No interesa en|Se le atribuye la|Se considera
personal, clima |absoluto, no se|misma importancia|que es uno de
laboral controla, no se|que ala produccién |los  principales

hace nada para
mejorarlo.

u operaciones.

objetivos de la
empresa.

5 | Establecimiento | Los mandos | Se establecen por | El personal

de los objetivos | superiores consenso entre el | establece
deciden e |personal y los |automaticamente
imponen los | mandos. los objetivos.
objetivos.

6 | Nivel de | Muy bajo, tareas |Segun las | Muy alto, solo se
esfuerzo que se |rutinarias que se | capacidades de | realiza con un
exige al | pueden lograr si|cada empleado, | gran esfuerzo.
personal grandes requieren

esfuerzos. habilidades e
inteligencia.

7 |Realizacion del | Siguiendo de | Autonomia de | Autonomia total
trabajo forma estricta las |realizacion dentro | del personal.

instrucciones y | de normas y
especificaciones; | directrices

el personal no|generales.
dispone de

autonomia.

8 |Controles Constante y | En funcion de los | Autocontrol,
totales sobre | resultados. autogestion.
todas las
actividades del
personal.

9 |Estilo de | Autoritario, Democratico. Participativo

direccion burocrético. total.

10 | Nivel de | Muy bajo, los|Amplio, los mandos | Total, los
delegacion mandos no | delegan en funcién | mandos sélo

conflan en los|de instrucciones | controlan los
subordinados. generales. grandes

resultados.
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MOTIVAR: DESARROLLAR SESIONES CREATIVAS CON SU EQUIPO

Se ha convertido en una practica comdn en la mayoria de las empresas
recurrir a las sesiones creativas, también conocidas como tormentas de
cerebros (que es una traduccion literal de la expresion en inglés brain
storming). Este uso extendido implica que en mas de una ocasién los
niveles de mando deberan enfrentarse a la tarea de dirigir una de esas
sesiones creativas. Y para ello deben estar debidamente preparados. No
es algo que se puede improvisar.

Las sesiones creativas se fundamentan en algunas ideas desarrolladas
por Alex Osborn a principios de los afios 50. Desde entonces se vienen
utilizando, con éxito demostrado, en todo tipo de grupo, empresas
grandes y pequefias, partidos politicos, universidades, comités de trabajo
de distinta indole, etcétera. De acuerdo con Osborn:

e Las personas pueden ser mas creativas si dejan de ser tan criticas con
sus propias ideas y si trabajan en un ambiente relajado y exento de
juicios precipitados, que les ayude a eliminar los “frenos” o bloqueos
mentales que reducen sus capacidades y potencialidades para la
generacion de ideas.

Por su nombre se comprenderd que las sesiones creativas se
fundamentan en la participacion de varias personas, lo que implica que es
imposible que un solo individuo pueda utilizar esta técnica. Aunque, en
cierto sentido, las sesiones creativas podrian concebirse como “sesiones
de trabajo”, es necesario sefalar que no se trata de las reuniones
comunes y corrientes, de las tantas que habitualmente se celebran en las
empresas y que, por regla general, estan caracterizadas por:

¢ Un lider autocréatico que busca imponer sus propias ideas.
Luchas soterradas para imponer las ideas personales de los
participantes.

e Escasa participacién de la mayoria de los participantes.

¢ Miedo a no plantear las propias ideas para no exponerse a hacer el
ridiculo.
Repetidas interrupciones.

e Criticas y juicios precipitados.

e Ataques personales (encubiertos o no), burlas, comentarios
maliciosos, etcétera.
Mucho hablar, pero pocas ideas realmente nuevas.

e Y similares.

Lo que se procura, por el contrario, es que en el desarrollo de una real y

verdadera sesion creativa no se repitan esas situaciones que cohiben la
libre creatividad.
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Un primer sefialamiento: para la realizacion de una sesion creativa existen
algunas “reglas de juego” basicas, inalterables e inviolables que deben

ser conocidas por todos los participantes y es responsabilidad del
conductor darlas a conocer. Esas reglas son, fundamentalmente, las

siguientes:

Primera El propésito de toda sesion creativa es el de generar la
mayor cantidad posible de ideas con las que se podria
solucionar el o los problemas planteados.

SIECIV Rl Estan totalmente prohibidas las criticas o juicios a cualquier
idea planteada: todas las ideas deberan ser aceptadas y
registradas (luego, se procedera a su evaluacion).

Tercera Es absolutamente necesario que los participantes se
muestren dispuestos a dejar que sus mentes “corran” en
libertad y a liberar las ideas que tengan, no importa cuan
locas, estUpidas o extraflas puedan parecer en ese
momento; de la cantidad, se obtendra luego la calidad.

Si se pretende que una sesién creativa tenga éxito, es indispensable
aplicar estas tres reglas fundamentales, sin excepciones. La ausencia o
alteracion de cualquiera de ellas puede provocar el fracaso de la sesion.

En las sesiones creativas existe un personaje que es clave y fundamental
y de quien depende, en gran medida, el éxito de las mismas. Nos
referimos al conductor de la sesion, también llamado coordinador o

lider. El conductor, como su nombre lo indica, dirige los trabajos de la
sesion.

La posicion de conductor puede ser rotativa entre los distintos
participantes si un mismo asunto exige mas de una sesion. No es
necesario que, para el rol de conductor, coordinador o lider se elija, entre
los presentes, a la persona de mayor autoridad dentro de la jerarquia de
la empresa. En muchos casos, y dependiendo del clima laboral existente
en la empresa, asignar esta funcién a la persona de mayor autoridad en el
grupo puede ser, incluso, contraproducente y negativo ya que su
presencia tiende a cohibir a los participantes.

Las responsabilidades del conductor

Compruebe, con el siguiente esquema, si usted ha asumido y cumple de
forma sistemética las responsabilidades que le corresponden cuando
debe dirigir una sesién creativa.
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Instruccion

Instruir a los participantes sobre las
normas Yy procedimientos que se
aplicaran y se seguiran en la sesion.

Si

Participacion

Provocar, estimular e, incluso, en algunos
casos, “obligar” al mas alto nivel de
participacion por parte de todos los
participantes.

Estimulacion

Estimular el méas alto nivel creativo por
parte de los participantes, recurriendo a
cualquier método adecuado: preguntas
directas, solicitud de ideas a personas
especificas, técnicas creativas, etcétera.

Coordinacion

El conductor es el responsable de
mantener e incrementar la armonia y la
productividad del grupo coordinando
todos sus trabajos.

Problemas vy
objetivos

Definir con claridad el problema que se
pretende resolver, o el aspecto que se
desea mejorar, asi como establecer el o
los objetivos especificos de la sesion.

Control

Mantener el control sobre el desarrollo de
la sesioén, pero sin recurrir a excesos de
autoridad.

Atencion y
concentracion

Evitar que el grupo se disgregue, se
distraiga y se aparte del asunto que se
pretende resolver en la sesion.

Cordialidad

Una sesion creativa no debe constituir un
trabajo aburrido; el conductor debera
mantener el justo equilibro entre
cordialidad e, incluso, caracter divertido
de la sesién, manteniendo la necesaria
disciplina de trabajo.

Cierre e

informe

Lograr que el grupo llegue a acuerdos
finales sobre las ideas generadas v,
conjuntamente con quien funja como
“secretario”, redactar un informe final
sobre los resultados de la sesion.




i RMarketing |
-e. - @ de Pymeas / |
iberCaja Los Monegros e daiafeldd /

SESIONES CREATIVAS MEDIANTE EL CORREO
ELECTRONICO

Una de las técnicas creativas mas utilizadas es la llamada “Brainstorming” (en
inglés), conocida en castellano como “tormenta de ideas”, “lluvia de ideas”,
“tormenta de cerebros” y otros apelativos. Como se sabe, esta técnica se basa
en reunir un grupo de personas y pedirles que generen ideas sobre un tema
especifico, a partir de la premisa de que ninguna idea sea evaluada o analizada
de inmediato, sino una vez que todos han generado y propuesto sus ideas.

Las técnicas propias de las tormentas de ideas son bien conocidas. Pero, en la
actualidad, gracias a la difusion de los medios de comunicacién electrénicos,
en especial del correo electrénico, las intranets, y similares, ha surgido una
version que permite la celebracibn de una “reunion” de personas para
desarrollar una sesion creativa sin que sea necesario que abandonen sus
puestos de trabajo.

La “tormenta de cerebros electrénico” se realiza de la siguiente manera:

1. Las personas que intervendran en la sesién creativa son notificadas del
dia y la hora en se iniciara la sesion.

2. El coordinador, en la hora convenida, se comunica con los participantes
y les informa sobre el tema objeto de la sesion; es decir, el llamado
“objeto creativo”.

3. Al mismo tiempo informa del ciclo que seguiran las ideas una vez
generadas; para estos fines se asigna un numero a cada uno de
participantes (digamos del 1 al 6).

4. Se deja un tiempo prudencial para que las personas convocadas
generen sus ideas: usualmente, basta con dos minutos y a los
participantes se les pide que aporten tres o cuatro ideas.

5. Cuando termina el plazo establecido, cada participante debe enviar su
lista de ideas al participante que le siga en la numeracién; por ejemplo,
el 1 al 2, el 2 al 3, etcétera, mientras que el ultimo, el 6, la enviara al 1.

6. Cada uno de los participantes afiade nuevas ideas o refinamientos que
le hayan surgido con la lectura de la lista que ha recibido.

7. De nuevo, cuando termina el plazo establecido (dos minutos), las listas
circulan siguiendo estrictamente la numeracién establecida; en el
ejemplo, en la segunda vuelta, el 2 la enviaria al 3, el 3 al 4, etcétera.

8. Cuando las listas han circulado entre todos los participantes, cada uno
de ellos envia al coordinador la ultima lista que ha recibido (con sus
afiadidos).

9. EI coordinador da por terminada la primera fase de la reunién creativa y
retne todas las listas y elabora una lista Unica de ideas.

10.Entre la primera y la segunda fase de la sesién pueden pasar horas para
facilitar el trabajo del coordinador (no se recomienda mas de dos horas
para que el grupo no pierda el hilo del trabajo creativo).
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11.En la segunda fase, con la lista final, cada uno de los participantes

evalla las ideas surgidas y procede a establecer su valoracién o
puntuacién de las mismas; previamente, el coordinador habra informado
sobre el método de puntuacién a utilizar y los criterios que se utilizaran
para la valoracion (véase, como referencia, el Instrumento LA MATRIZ
DE DECISIONES, en este mismo sitio web).

12.Para la segunda fase se deja un lapso mas amplio, pero nhunca mas de

media hora.

13.Si existe un alto nivel de coincidencia en las valoraciones, se da por

terminada la sesion; en caso contrario, las ideas que generen opiniones
encontradas se someten de nuevo a fases sucesivas de puntuacion
hasta que se llegue a un consenso entre todos.

Respecto a las sesiones creativas tradicionales, este método plantea las
siguientes ventajas:

Menor tiempo: un grupo de seis personas termina la primera fase en no
mas de 15 minutos y todos pueden volver de inmediato a sus tareas
regulares.

Pueden participar personas que estén distantes en la empresa
(incluso en ciudades o paises diferentes), sin necesidad de traslados,
gue implican costes y tiempo.

Pueden incluso participar personas de fuera de la empresa (por
ejemplo, provee-dores, clientes, consultores o asesores, etcétera).

Si el problema u objeto creativo es muy complejo, cada uno de los
participantes puede reunir a sus colaboradores para que participen
de forma indirecta en la sesién y también aporten sus ideas (en este
caso el plazo de dos minutos se puede ampliar).

Facilita la participacion de personas que tienen problemas para
hablar en puablico.




