Modelo de niveles

para evaluar el rendimiento

J. Arnoldo Borrayo S.'l

del personal

de una organizaciéon

EE PRETENDE PROPONER ¥ DIFUNDIR UN MODELO NUEVO QUE PERMITA TECNICA-
MENTE EVALUAR EL REMDHMIENTO RE GADA UNO DE LGS EMPLEADOS DE UNA CR-
GANIZACION PUBLICA ¥, A LA VEZ, LOGRAR UN DIAGROSTICO DE LA BiTUACION CR-

GANIZACIONAL.
Introduccibn

E! Medela de Mivelos parz Evaluar el
Rendimiente del Perscnal —NERP—, cong
tituye un aporte metodoldglco para, en
primera ingtancla, medir ¢l desempeanic en
el rrabajo de cada empleado v, an Una se-
gurcla instencia, agregar las evaluaclones
individuales v complementartas con el
anfitisis de los sistamas socio-técnicos de
la organizacibn para obtener el diagndsth-
co de la misma,

El modelo NERP a5 &l resultado de
exparigncies evaluativas realizacas dentro
de! campo def Desarrollo de los Recursas
Humangs en la administracidn plldlca.
Por su parte, ol autor, en su calided de
fungionario pablico v docante en el drea

* Mowstriz en Admmistracian Pablies con s
paclalizzoibn an Dessrvollo de Requris Hu-
Hm;.r Univarsdty of Southemn Californis,

T E| gutor axpraza iU reconocimlento a Juan
Frangista Pints, saniultcr del ICAR, por les
oriantacionat matodeldgicas, informacidn v
egtimutp recibides pera o daboracion de es-
1€ trabajo.

1. ICAP, Informa sobre al talier da autosveiua-
cifin e la Secverarin Thenfoa 46 CONSL-
PLAMNE da Handuras, meyo da 1884, mi-
mag.

de recurses humanos, ha recopllado valio-
sa informaciin exparimentendo con tic
ricas evaluatives en ¢l sector pdblico de
Guaternala, En el dmbito zentroamerica
no, sa contd con Informacibn reciants de
axperienclas sobre evaluacién del desem-
pefio v andlisis administrative desarrolla-
das por el Instituto G&Intr-::-arnerluanu de
Administracién Pablica —IGAP—".

Al proponer Ja metodologfa contani-
da en ol modalo NERP s8 advierts su cor
réctar sxperimental. Esto indica que,
quien apligue |a metodologla, debe hacer-
le las adecusciones partlhentes para ajus-
tarla a [a realldad concreta donde su prac-
ticard 1a evaluacibn del rendimlento vy
diagndstico organizacicenal. Para [a eve
tuzelén, & recomiands elaborar el insou-
menta da recoleccion de la informacian
de acuerde & les carocteristicas de coda
organizacihn; para ¢l casa, 38 suflere
guiarsa por las definiciones y vaiablas
contenidas en el modelo, ya que la inter-
pretacién de los resultados gstd condicic-
nads por las misgmas,

Con ef objete de lograr una descrip-
cin ordenada del modelo, al presente wa
bajo s¢ ha dividido en tres partes. Enla
primera se desarrollan las proposiciones ¥
categorias tedricas en oue se fundamienta
lz evaluacion del rendimiento propuesta;
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para el caso, se argumenta que el rendi-
miento en el trabajo puede medirse me-
diante el andlisis de dos dimensiones {ca-
racterfsticas personales y disposicién ha-
cia el trabajo} y tres niveles {produccién,
aceptacion e impacto) y esto da como re-
sultado la tipificacion de los empleados
segln su desempefic vy, de acuerdo a la
tipificacion resultante, se proponen las es-
trategias para atacar los problemas que
se identifiqguen con la evaluacion. En la
segunda parte, se amplfa el modelo
NERP adicionandole el anélisis de los sub-
sistemas socig-técnicos (técnico, adminis-
trativo, social y estratégico) que confor-
man la organizacion, con el propésito de
obtener el diagndstico organizacional.

Dimensiones y niveles
de fa evaluacion

E! modelo de evaluacién del rendi-
miento del personal —NERP— se funda-
menta en el andlisis de las condiciones v
disposicion para el trabajo que demuestre
el empleado. Estas dimensiones que se
identificaran como caracteristicas perso-
nales y disposicion hacia el trabajo se in-
terrelacionan y condicionan al comporta
miento del empleado en el trabajo o cual,
por una parte, permite, tipificar cuatro
grupos bhasicos de empleados y, por otra
parte, permite, de acuerdo al mayor o
menor rendimiento, establecer tres niveles
secuencialmente ordenados.

Dos dimensiones fundamentales

Las dimensiones de evaluacién esco-
gidas han sido aplicadas por John News-
trom y Scanell® en términos de conoci-
miento del trabajo y actitudes hacia el
trabajo. En este caso, las dimensiones
fueron utilizadas para determinar las ne-

2.John Newstrom, et. al. Games Trainers Play,
Experimental l.earning Exercises. McGraw-
Hill, Inc. U.S.A,, 1980, pp. 31-34.

3.E.H. Schein, Psicologria de fa Organizacién,
Englewood Cliffs, N.J. Editorial Prentice-
Hall Internacional, 1981. pp. 62-67.
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cesidades de capacitacion. En el modelo
NERP se pretende que las dimensiones
permitan determinar la potencialidad de
trabajo y rendimiento del personal.

La primera dimensién, caracteristicas
personales, se define como todos aquellos
aspectos o atributos, naturales o adquiri-
dos, que son propios de la persona tales
como el conocimiento formal, las habili-
dades y destrezas, la experiencia y otras
de naturaleza similar que permiten al em-
pleado desarrollar mejor su trabajo vy, por
consiguiente, elevar su rendimiento.

La segunda dimension, disposicion
hacia el trabajo, se define como lavolun-
tad v esfuerzo gue el empleado manifies-
te en utilizar sus caracteristicas personales
en el cumplimiento de las tareas y respon-
sabilidades que le han sido asignadas. Es-
to significa que el empleado estd en potes-
tad de reservarse la decision de aplicar su
conocimiento, experiencia y demas carac-
teristicas, en [a ejecucion del trabajo, de-
pendiendo de las condiciones en que el

.mismo se realice y que para efectos de

este modelo llamaremos situaciones am-
hbientales. De lo anterior se deduce que [a
utilizacion de las caracteristicas persona-
les para mejorar el desempefio, estan di-
rectamente relacionadas con la mayor o
menor disposicién que el empleado mani-
fieste en aplicarlas en la ejecucion de su
trabajo, en situaciones sociales determi-
nadas.

La disposicion hacia el trabajo se ma-
nifiesta en entusiasmo, dedicacién, inte-
rés, voluntad, disciplina, responsabilidad
y en otras actitudes similares que mues-
tran el deseo de realizar las actividades del
puesto en la mejor forma posible. Segin
E.H. Schein®, se han realizado varias in-
vestigaciones que demuestran que el gra-
do de disposicién gue muestre el trabaja-
dor estd asociado al grado con que la or-
ganizacion tienda a satisfacer sus expec-
tativas v, a la vez, |34 organizacion estd en
disposicion de satisfacerlas, en la medida
que el trabajador satisfaga las expectati-
vas organizacionales. A esta interaccidon
ltamada por Schein interaccion psicologi-
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ca, es alaque H. Levinson le llama proce-
so de reciprocacion® y David A. Kolb le
llama contrato psicolégico® Kolb sefiala
que existe implicito un contrato entre el
individuo 'y la organizacién, vinculado
con [as expectativas de la organizacidn
respecta af individuo, y a la contribucién
de éste para satisfacerias, asf como tam-
bién a las expectativas individuales res-
pecto a la organizacion, y a la contribu-
cién de ésta para satisfacerfas. Cuando
alguna de las dos partes no cumple su
compromiso, tienden a manifestarse me-
canismos de presion, como el use del po-
der coercitivo de la institucion o la resis-

tencia del trabajador a realizar adecuada-
mente sus funciones y actividades, mos-
trando una disposicidn negativa traducida
en apatia, indisciplina, indiferencia vy
otras actitudes similares, que puede in-
cluso mostrarse en ausentismo y hasta en
un paro de labores., En consecuencia, el
instrumento de evaluacion del rendimien-
to personal, debe considerarse en funcién,
no solo del beneficio de la organizacion,
sino también en beneficio del empleado.

Del anélisis e interrelacion de las dos
dimensiones indicadas, se estructura la
primera clasificacion de los empleados de

" GRAFICO 1

DISPOSICION AL TRABAJO

POTENCIAL
P-1

Caracteristicas

MOTIVACION
P-2

Personales

CAPACITACION
P-3

MARGINAL

4.H. Levinson, Reciprocation: The Relations-
hip Between Man and Organization. Ameri-
can Psychological Association, Division of
Industrial and Business Psychology, 1963.

5.David A, Kolb, et al., Psicologia de las Orga-
nizaciones, Problernas Contemporineos.
Englewood Cliffs N.J, Editorial Prentice-
Hall internacional, 1980. pp. 1-17.

6. John Newstrom, op. cit. p. 33.
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la organizacién, similar a la definida por
Newstrom vy Scaneil®, v que constituira
la base para iniciar el proceso de evalua
cion del rendimiento personal. La clasi-
ficacion comprende ios siguientes cuatro
grupos: potencial, maotivacion, capacita-
cién y marginal. {Ver grafico 1}
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Grupo Potencial (++}

Incluye a todos los empleados que
manifiesten no sblo todas las caracteristi-
cas (formacibn académica, experiencia,
iniciativa, etc.) que requiere el puesto si-
no también a los que demuestren una dis-
posicién positiva hacia la ejecucibén de las
funciones, actividades y tareas del puesto,
Aunque graficamente este grupo se repre-
senta como un cuadrante {++), en la rea-
lidad, cada una de las dimensiones, carac-
teristicas personales y disposiciones hacia
el trabajo, constituyen un continuo gue
pueden representarse en una escalade 1a
100; por lo consiguiente, el grado de po-
tencia de un empleado se medird segin el
tamafio del cuadrante (++} que se obten-
ga del analisis de sus caracteristicas perso-
nales v su disposicién al trabajo en fun-
cion de los requerimientos del puesto.
En virtud gue éste es el grupo ideal, que
tedricamente se espera manifieste los ma-
yores (ndices de rendimiento dentro de la
organizacién, debe ocupar la primera
prioridad (P—1} de interés para la organi-
zacion,

Grupo Motivacién (+—)

Se clasifican dentro de este grupo a
todos aguellos empleados que relinan to-
das las caracteristicas personales que re-
quiere la naturaleza del puesto pero gque
tienden a manifestar una disposicién ne-
gativa, apatica o indifererente, hacia la
ejecucidon eficiente y eficaz de las fun-
ciones, actividades y tareas del puesto.
Naturalmente, este tipo de trabajadores
deben ser objeto de un tratamiento espe-
cial que tienda a motivarlos; principal-
mente si son especialistas calificados o
que tengan una gxperiehcia que los haga
recurso humano de alta demanda en el
mercado del trabajo. El andlisis de las
dos dimensiones permitira definir el gra-
do vy tipo de motivacion que cada emplea-
do requiera y las politicas de motivacién
que la organizacion debe implementar a
nivel global. Por las caracteristicas de es-
te grupo, debe ocupar la segunda priori-
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dad {P—2) de interés dentro de la orga-
nizacién.

Grupo Capacitacion (—+)

Este grupo lo constituyen aguellos
empleados que, no obstante no lieguen a
reunir todas o la mayor parte de las ca-
racteristicas personales requeridas para
desarrollar las actividades especificadas en
el puesto, tienden a mostrar una disposi-
cidén positiva en términos de entusiasmo
y deseos de querer trabajar y ejecutar las
tareas en la mejor forma posible, Como
es facil deducir, la estrategia de capacita-
cién tiene un alto porcentaje de lograr
efectividad al permitir a este tipo de per-
sonas adquirir los conocimientos y habi-
lidades necesarias. No obstante, la efecti-
vidad del proceso ensefanza-aprendizaje
estard supeditada basicamente a detectar
las verdaderas nrecesidades de capacita-
¢ion, y a la modalidad metodolégica de
ensefianza que se requiera de acuerdo con
el contenido de fa capacitacién. Este gru-
po ocuparia la tercera prioridad (P—3) de
interés dentro de la organizacion,

Grupo Marginal {~--)

Incluye a los empleados que no ret-
nen ¢ reinen en muy poco las caracteris-
ticas personales requeridas por el puesto
v, ademds, muestran una actitud negati-
va o de indiferencia hacia la ejecucion de
las actividades y tareas respectivas. Este
es el grupo menos deseable en la organi-
zacién en virtud del bajo rendimiento que

-puede esperarse de las personas que lo
- componen,

En consecuencia, las autori-
dades de la organizacion deben establecer
mecanismos que obliguen a que este gru-
po sea o mas pequerio posible. Sin em-
hargo, los empleados que se ubiquen en e}
mismo, no necesariamente tienen que
conceptualizarse como personas negativas
para la institucion. El anélisis de las dos
dimensiones ya mencionadas, en funcién
de los diferentes puestos existentes en la
organizacion, puede sefialar la factibili-
dad de posibles cambhios o rotacion inter-
enero-junio/ 1985



na, que permita reubicar algln personal
de acuerdo con sus caracteristicas perso-
nales y deseos de ejecutar determinado ti-
po de actividades. En algunos otros ca-
sos, puede que sea mas beneficioso, tan-
to para la organizacién como para el em-
pleado, que éste sea trasladado a otra de-
pendencia o institucion. El despido serfa
la 4ltima alternativa disponible

Definicion de los
niveles de rendimiento

El conocer que un empleado pertene-
ce a uno de los grupos anteriormente se-
fialados, Unicamente permite predecir el
grado de posibilidades de lograr un me-
nor o mayor rendimiento personal en
funcién de las actividades que desarrolla
dentro del puesto que ocupa. De esta ma-
nera, el grupo potencial brinda las mayo-
res probabilidades de manifestar un ma-
yor rendimiento, seguido del grupo mo-
tivacién y-del grupo capacitacion.

Es importante enfatizar que actual-
mente existen una gran variedad de ins
trumentos de evaluacion del desempefio
que s¢ basan en el analisis de rasgos pro-
pios de la persona liamados caracter/sti-
cas, como responsabilidad, criterio, entu-
siasmo, iniciativa y otros que, en realidad,
y como lo afirma Beatty y Craig’, enfati-
zan en lo que el trabajador es y no en lo
que el trabajador hace, convirtiendo los
resultados en informacién subjetiva, que
no permite analizar en qué medida el
empleado estd desarrollando sus activi-
dades en ta mejor forma para lograr las
metas organizacionales. Un instrumento

7.Richard Beatty, et al., Personnel Adminis-
tration an Expinential/S.  Hill Building
Approach. Addison-Wesley Pubiishing Com-
pany, Menlo Park California, 1981, pp. 101-
152.

8.ibid. p. 149,

9, Fred Luthans, Organizational Behavior. Mc-
Graw-Hill Book Company, New York.1981.
pp. 581-604,

10, Ibid. p. 590.

11.Craig Schneier, et al., Integrating Behavior-
Based and Effectiveness-Based Methods, The
Personnel Administrator 24 (Sep. 1979):
51-62.
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relativamente nuevo que satisface esta
exigencia es el Behaviorally Ancho red
Rating Scales BARS, que consiste en com-
parar el cdmo un empleado ejecuta una
actividad con una descripcién detallada
y objetiva de ¢dmo la debe efectuar co-
rrectamente fAnchors). Este método sin
embargo, como apunta Craig, no permite
medir la efectividad en el logro de las me-
tas respectivas 8

La tecnologia de la Administracién
por Objetivos (MBO}, ha permitido dise-
far técnicas modernas que enfatizan la
evaluacion del personal sobre la base de
medir en gué grade el empleado logra
alcanzar los objetivos fijados por la ins-
titucion.  La evaluacidn por resultados
es una de estas técnicas que mas acepta-
cidn ha tenido, en vista de que, como lo
afirma Luthans®, no solamente es de ca-
racter objetivo para evaluar el rendimien-
to del empleado, sino también se consti-
tuye en un método para diagnosticar la
situaciébn de la organizacidon en su con-
junto. Sin embargo, algunos autores co-
mo H. Levinson y B.D. Jamieson, han se-
fialado que se ha cometido el error de
sobre-enfatizar en ¢l logro de objetivos v
olvidar los medios o procesos empleados
para tal fin'®, al grado que se ha permi-
tido el surgimiento de la filosofia que e/
fin justifica los medios. Esta situacion
ha incidido negativamente en el uso de
procesos o medios no éticos o fuerade la
ley, asi como la falta de reconocimiento
por iniciativa, esfuerzo, creatividad, etcé-
tera. De igual forma, se ha olvidado que
el afcance de algunos objetivos requiere
un esfuerzo de grupo mas que un esfuer-
zo individual, T

Schneier v Beatty han propuesto
gue el uso combinado del Sistema BARS,
para evaluar el cémo se alcanzan los ob-
jetivos, y el uso de las técnicas basadas
en MBO para-evaluar si éstos fueron ai-
canzados por el empleado, constituye un
método muy completo para evaluar. el
rendimiento del personal, Sobre esta ba-
se, el modelo NERP contempla evaluar el
rendimiento personal en cada uno de los
grupos referidos, considerando tres nive-
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" ductos.

les de evaluacidon gue guardan una secuen-
cia progresiva de rigurosidad: produccién,
aceptacion e impacto.

Nivel I: Produccién

Dentro del concepto de sistemas, to-
do empleado recibe insumos que procesa
a través de las funciones, actividades v ta-

objetividad es necesario, sin embargo,
comprender que el término producto tie-
ne una connoctacién amplia pero a la vez
limitada: amplia porque se refiere, como
lo sefiata la metodologia de la Matriz de
Estructura Légica'?, a los resultados ob-
tenidos de la aplicacidn de una o varias
actividades para procesar un conjunto de
insumos; v limitada, porque estos resulta-
dos deben ser cuantificados. Esto signifi-
ca que, para medir los productos, deben

reas que realiza en su puesto de trabajo y  establecerse indicadores objetivamente
GRAFICO 2
POTENCIAL MOTIVACION CAPACITACION
(P-1) iP-2) {P-3)
{P-1.1)* (P-2.1) P.3.1)

Genera productos

Genera productos

’ nos
Genera algu satisfactorios

satisfactorios en productos a
cantidad ¥ satisfactorios en cantidad pero
calidad en calidad no ¢n calidad
PRODUCCION
MARGINAL (M)
{P-1.2)
No genera No genera
productos productos

No genera suficientes

productos
satisfactorios en cantidad
calidad

(P-1.1)* = orden de la prioridad de intereses para la organizacién.

genera, como resuttado, una serie de pro-
En consecuencia, el anélisis en
cantidad y calidad de estos productos,
constituye un primer grado ofjetivo del
rendimiento personal. Para lograr esta

12.Banco Interamericano de Desarrollo, Escue-
la Interamericana de Administracién Pabli-
ca, Fundacion Getulio Vargas, Proyectos de
Desarrollo; Planificacién, Implementacitn y
Control, Volumen 1, pp. 257-294,
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verificables y los respectivos medios de
verificacidn. En cuanto a la calidad, debe
concebirse como el apego a las normas o
estandares exigidos en términos técnicos,
legales, o aquetlos que convencionalmen-
te se definan. La productividad también
debe analizarse en funcién de la relacién
insumo-producte, en virtud de sus efec-
tos tanto en la cantidad como en la cali-
dad de la produccién,
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Dentro del presente modelo de eva
luacion, el analisis del nivel produccién,
en funcién de los grupos definidos ante-
riormente, permite obtener la clasifica
cion en sub-grupos esquematizados en el
gréfico 2.

Sub-Grupo Produccion (P—1.1)

Los empleados que clasifiquen en
este sub-grupo constituyen, en este pri-
mer nivel, el mejor recurso humano al ser-
vicio de la institucion, Se le puede califi-
car como el sub-grupo productor, que ge-
neralmente sefiala que, para el empleado,
primero estdn los intereses organizacio-
nales antes que los intereses personales,
aunque muchas veces trata de producir

- para lograr legitimidad o reconocimiento
personal, principalmente ante sus superio-
res. Aungue existe una variedad de cau-
sas adicionales que pueden explicar con
igual validez el comportamiento de estos
empleados, lo cierto es que son beneficio-
sos para la organizacidn, al menos desde
el punto de vista de la generacibén de pro-
ductos. La eficiencia es el rasgo distintive
de este sub-grupo.

Sub-Grupo Produccién (P—-1.2)

Son aguellos empleados que, no obs-
tante poseer los conocimientos, experien-
cia y demés requisitos del puesto, asf co-
mo la disposicién positiva para la realiza-
cidon de su trabajo, no generan suficientes
productos satisfactorios tanto en cantidad
como en calidad, o bien, producen canti-
dad suficiente pero la calidad no es satis-
factoria. También puedeé ser lo contrario,
los productos pueden satisfacer las exi-
gencias de calidad, pero la cantidad es mi-
nima. En todo caso, un anélisis de causas
puede conducir a definir acciones que re-
suelvan el problema. En este sentido, es

13.Robert Blake. y Jane Mouton. £/ Modelo de
Cuadro Organizacional Grid, México: Fon-
do Educative [nteramericano, 1973, p. 133.
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importante sefialar que dichas causas no
necesariamente deben buscarse en el em-
pleado, puesto gue pueden radicar en pro-
blemas estructurales de la institucion (si-
tuaciones ambientales). En investigacio-
nes realizadas por el autor, se ha detecta-
do que el comportamiento de estas perso-
nas, en muchas de las veces, ha estado
condicionado al estilo gerencial predomi-
nante en fa institucién y a deficiencias or-
ganizacionales como desorientacion, falta
de comunicacion, falta de objetivos pre-
cisos, dualidad de mando, incertidumbre
en la toma de decisiones, concentracién
de poder v otros.

Sub-Grupo Produccion (P—2.1)

Este sub-grupo lo forman los emple-
ados, que no obstante manifestar una ac-
titud negativa o indiferente a la realiza-
cién de su trabajo, generan de vez en
cuando algunos productos que son satis
factorios en calidad, en virtud que son
personas que poseen los conocimientos y
experiencia requeridas por el puesto que
desempefian. Se ha observado que estos
empleados generalmente trabajan en fun-
cibn de demandas concretas ¢ tienden a
realizar lo suficiente para justificar su
nombramiento en el puesto. También se
ha detectado que el rendimiento en la ge-
neracién de productos tiende a aumentar
bajo esquemas de jefatura autoritarias que
relinen caracteristicas similares al estilo
autocrdtico identificado en el modelo de
Grilla Gerencial de Rohert Blake y J.
Mouton . Una politica adecuada de mo-
tivacion puede lograr que estas personas
sean de mayor beneficio para |la organi-
zacion.

Sub-Grupo Produccion (3.1}

Incluye a los empleados que, como
consecuencia de la alta disposicion positi-
va manifestada para realizar el trabajo,
tiende a generar productos suficientes, pe-
ro, por motivo de la falta de conocimien-
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tos y/o experiencia y de las habilidades
requeridas por el puesto, estos productos
no son de la calidad adecuada. Estas per-
sonas manifiestan un comportamiento
servicial, son inquietas, respetuosas de las
leyes y normas de la organizacion vy, por
temor a las Ilamadas de atencion, tratan
de quedar bien ante sus superiores, gene-
rando productos hasta donde sus limita-
ciones les.permitan, no vacilan en identi-
ficar un tutor entre los comparieros de
trabajo para lograr alguna asesoria en la
realizaciéon de sus tareas. El autor ha ob-
servado la prevalencia de este. sub-grupo
en dependencias donde se carece de un
adecuado sistema de seleccidén y contrata-
cibn de personal v donde prevalecen jefa-
turas politicas ¢ de satisfaccién de inte-
reses personales. Dependiendo de las cir-
cunstancias, una adecuada politica de ca-
pacitacion puede resolver el problema, ha-
ciendo que la organizacién aproveche en
mejor forma a este tipo de empleados.

Sub-Grupo Produccion (M}

Se conceptualiza como sub-grupo
marginal {M} en el nivel de generacidn de
productos, al integrado por aquelias per-
sonas de los grupos motivacién y capaci-
tacion que no generan productos de hin-
guna clase. Estos empleados requieren un
tratamiento especial que implica una va-

riedad de andlisis que va de un estudio de.

los requerimientos del puesto a estudios
estructurales y funcionales de la organiza-
cién, Los resultados pueden originar po-
Ifticas de rotacidn de personal, traslados
a otras dependencias o, en Gltimo caso, el
retiro del trabajador, principalmente
cuando fracasen o se tenga una alta pro-
hahilidad de fracaso de cualquiera de las
politicas anteriores, incluyendo las de
motivacién y/o capacitacion,

Nivel [1: Aceptacién

. La generacion de productos es un in-
dicador atil para medir el rendimiento

14.BID. Proyectos de Desarrollo: P'Ianiﬁcacién,
Implementacién y Control, op. cit., p. 262.
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personal. Sin embargo, la solasexistencia
del producto no constituye ninguna ga-
rantia que Ja organizacidon se beneficie
del mismo, aunque satisfaga |as exigencias
del productor: un técnico puede consu-
mir varias horas e incluso varios dias en
elaborar un cuadro estadistico que, si
bien puede satisfacer al empleado, no sa-
tisface las exigencias de la organizacién.
En este caso, el rendimiento personal que-
da automaticamente neutralizado. Es ne-
cesario, por lo consiguiente, medir el ren-
dimiento del empleado a un segundo ni-
vel: el grado de aceptacién de los produc-
tos generados. E| término aceptacion tie-
ne una connetacién muy amplia: puede
significar el grado en que se logra instalar
en la organizacibn un nuevo esquema de
funcionamiente propuesto por un técni-
co de Organizacion y Métodos (producto
generado por el empleado); el grado en
que. se logra que la autoridad superior uti-
lice, para la toma de decisiones, los cua-
dros estadisticos y andlisis elaborados
{producte) por uno de los técnicos de la
institucion; el grado en que las cartas ela-
boradas {producto) por una secretaria son
aceptadas por el jefe; el grado en que un
mensajero.logra entregar la corresponden-
cia en el tiempo y lugar apropiados (pro-
ducto} de acuerdo con las instrucciones
recibidas; en fin, aceptacidén significa el
grado en que el producto generado es
titil para |la organizacion,

Dentro del contexto de. la Adminis-
tracion por Objetivos MBO, la aceptacion
de los productos puede significar el logro
de los objetivos fijados por la institucion
a los diferentes niveles. Si ésto no es asf,
es imperativo determinar si fos objetivos
son ambiguos o simplemente no existen,
dando lugar a una administracidon andr-
quica sin rumbo fijo. Sobre esta linea, los
tedricos de la Matriz de Estructura Légica
muy bien plantean la relacién producto-
objetivo en-términos de hipdtesis, en vir-
tud de que, como atinadamente 1o sefia-
lan, la existencia de productos no com-
prueba el objetivo, indicando que esta
existencia es una condicién necesaria pe-
ro no suficiente® En consecuencia, den-
tro del presente instrumento de evalua-
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cion del rendimiento, la aceptacidn pue-
de considerarse como un indicador, nece-
sario aungue no suficiente, de que los ob-
jetivos han sido alcanzados.

E! andlisis del rendimiento personal a
nivel de aceptacion, toma cormo base los
sub-grupos definidos en el primer nivel,
estableciendo las categorfas esquemati-
zadas en el grafico 3.

Categoria Aceptacion (P-1.1.1}: in-
dudablemente, los empleados que inte-
gran esta cateogoria deben constituir un
recurso humano muy valioso, en virtud
de que, noe solamente son eficientes sino
también eficaces y la gran mayorfa de sus
productos son aceptados. Constituyen la
energia que mueve y mantiene con vida
a la organizacién. En investigaciones rea-
lizadas por el autor, se ha observado que
estos empleados tienden a -identificarse
con la institucion, revestidos con alguna

mistica de pertenencia a la misma; son
personas inquietas, responsables y con
gran sentido de colaboracion. En conse-
cuencia, las autoridades organizacionales
deben hacer los mayores esfuerzos para
retener e incentivar a este tipo de em-
pleados.

Categoria Aceptacion (P-1.1.2): Es
ta categoria de empleados debe ocupar la
segunda prioridad de interés para las au-
toridades .institucionales, en vista de que
las caracterfsticas manifestadas por los
empleados son practicamente las mismas
que las de la categorfa anterior, pero sus
productos son menos aceptados. Segln
las observaciones realizadas, parece que el
bajo porcentaje de aceptacién de los pro-
ductos generados se debe en buena parte
a factores organizacionales como caren-
cia de lineamientos de politica, comuni-
cacion deficiente, objetives organizacio-
nales difuses y otros. En todo caso, las

GRAFICO 3
PRODUCCION (P-1.1.1} PRODUCGGION (P-1.2)
P-1.1.1) (P-1.2.1)
t Producteos . Productos
aceptados -aceptados
en mas del en mas del
09, 7595
ACEPTACION
CP1.1.2) MARGINAL (M} ‘
. Productos Productos
— aceptados aceptados -
en menos del en menos del
o 25% -
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verdaderas causas solamente se pueden
determinar a través de un anélisis particu-
lar de la organizacién y, por lo consiguien-
te, no pueden generalizarse en un sentido
riguroso.

Categoria Aceptacion (P-1.2.1): Se
incluyen en esta categoria a ios emplea-
dos del grupo potencial que generan po-
cos productos pero que, por su calidad y
congruencia con los requerimientos orga-
nizacionales, tienden a ser muy aceptados.

Con facilidad, estas personas pueden
pasar a formar parte de la categoria acep-
tacién {P-1.1.1}, mediante una politica
que tiende a lograr un incremento del ni-
mero de productos generados.

Categoria Aceptacién {M): Dentro
del nivel aceptacion se incluyen dentro
de la categoria marginal {M} al recurso
humano del grupo potencial que no sola-
mente genera pocos productos, sino que
éstos son aceptados en menos del 25%.
El analisis de causas y definicién de ac-
ciones para el sub-grupo produccién
(P-1.2) puede lograr que este tipo de em-
pleados sea minimo.

Nivel 11]: Impacto

Adaptando la connotacién que James
Anderson'® en su libro Public Folicy-Ma-
king, te da al término impacto (de una po-
Iitica pablica), se puede afirmar que es
necesario medir el rendimiento personal
no solamente por el grado de produccién
y aceptacidén gue tengan los productos ge-
nerados por el .empleado, sino también
tratando de determinar los efectos o con-
secuencias que origine la aceptacion de es-
tos productos en los cambios del medio
ambiente interno y externo de la institu-
cion. Como lo afirma Anderson, se em-
plea la frase tratando de determinar por-
gue a menudo es una tarea dificil y muy

15.James Anderson, Public Policy-Making.
Holt, Rinehart and Winston, New York,
1979. pp, 151-160.
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compleja, principalmente cuando se trata
de comprobar que los cambios ambienta-
les respectivos se deben a la utilizacién de
dichos productos.

En la misma forma, en este modelo
de evaluacion, se trata de considerar, en
forma adaptada, las dimensiones propues-
tas por Anderson para medir el impacto:
a) los efectos en los usuarios de los pro-
ductos; b) los efectos en otros dmbitos
organizacionales; ¢} los efectos en funcion
del tiempo {residuales); y d) el costo de
los efectos originados. En cada una de es-
tas dimensiones, se procura determinar
lo méas objetivamente posible si las conse-
cuencias son beneficiosas o perjudiciales.

En virtud de que el impacto tiende a
manifestarse en fa mayoria de las veces
de manera cualitativa, es necesario reali-
Zar previamente un esfuerzo para carac-
terizar ¢l impacto deseado en cada una de
fas dimensiones referidas. Esto significa,
al igual que en la metodologia de la Ma-
triz de Estructura Lbgica, determinar in-
dicadores objetivamente verificables vy los
medios de verificacion.

La clasificacion del personal en fun-
cidn de este nivel, toma como base las ca-
tegorfas de aceptacion definidas en el ni-
vel anterior. Las sub-categorias resuitan-
tés se esquernatizan en el grafico 4.

Se considera que la evaluacion de im-
pacto debe prioritariamente aplicarse a la
categoria aceptacion (P-1.1.1), en virtud
de que los productos generados por los
empleados clasificados en esta categoria
son aceptados en mas del 50%, lo que sig-
nifica que la organizacién tiene una fuer-
te dependencia en los mismos en cuanto
al logro de una legitimidad y superviven-
cia exitosa dentro del medio ambiente
econbdmico, social o politico seglin sea el
caso. En otras palabras, el logro de ia ins-
titucionalidad de la organizacién depende
del impacto de los productos que genera,
Aunque la evaluacion se aplica a esta cate-
goria, no significa que no.se aplique a las
otras categorias.
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GRAFICO 4
IMPACTO

Consecuencias
positivas ¥

CATEGORIA acordes con lo
ACEPTACION previsto
P-1.1.1) (P-1.1.1.1}

Consecuencias
negativas y
no acordes con
lo previsto

(P-1.1.1.2}

Sub-Categoria Impacto (P-1.1.1.1}:
Los empleados que logren calificarse en
esta sub-categoria, constituyen los em-
pleados de oro de la organizacion, en vir-
tud que el trabajo que desempefian cons-
tituye la energia que impulsa a la institu-
cibn hacia el éxito de la misma.

Sub-Categoria Impacto {P-1.1.1.2):
Los empleados ubicados en esta syb-cate-
goria son igualmente valiosos. Sin embar-
go, debe investigarse detenidamente el
porqué el impacto es contrario a lo previs-
to, en vistaque puede afectar seriamente la
credibilidad institucional causando dafios
irreparables. Por ejemplo, una institucién
pUblica responsable de generar y poner en
practica una politica para recaudar ingre-
sos fiscales, puede aceptar la propuesta
dé un grupo de expertos y esperar un im-
pacto positivo acorde con lo planeado. Si
ésto es asi, {a institucidon logra un éxito
que la legitima v le da credibilidad, pero,
5i sucede el caso contrario, la institucion
puede sufrir dafios en su imagen que in-

16.Karl Albrecht. Why it’s time for g System
Approach to Organization Development,
Training/HRD, May 1982, pp. 563-61.
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cluso la pueden marginar vy haceria desa-
parecer, en la medida que no logre recu-
perarse.

El modelo NERP
como método de diagnodstico
organizacional

E! modelo descrito no constituye una
simple metodologla para evaluar el rendi-
miento del empleado, sino que, por sus
caracteristicas, constituye un valioso ins-
trumento para realizar un diagnéstico
institucional constante.

El analisis de la informacidn recabada
al clasificar al personal en cada uno de ios
grupos, subgrupos, categorfas y subcate-
gorias, permite obtener un primer panora
ma de situacién en los cuatro subsistemas
mencionados por Karl Albrecht, que en
conjunto constituyen la organizacion:
subsistema técnico, subsistema social,
subsistema administrativo y subsistema
estratégico'®. Posteriormente, el anélisis
de las causas que obligan a obtener una
clasificacion determinada, permite pro-
fundizar y generar un diagndstico organi-
zacional méas completo.
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Previo a entrar en detalle, es conve-
niente sefialar de manera resumida las
caracteristicas de los subsisternas referi:
dos segln Albrecht, los cuales forman el
Sistema Sociotécrico organizacional.

Subsistema Téenico: Constituye la
razon ‘de ser de la organizacion, Se rela-
ciona con el equipo, el material, los pro-
cesos y las actividades de cardcter pura-
mente tecnocraticas, necesarias para gene-
rar los productos sustantivos de la institu-
cion. El personal técnico debe poseer los
conocimientos, experiencia y habilidades
necesarias de acuerdo a la naturaleza del
puesto que ocupan.

Subsistema Adniinistrativo: Lo com-
ponen los procesos vy actividades adminis-
trativas necesarias para movilizar informa-
cidn y crear las condiciones adecuadas pa-
ra que los otros subsistemas cumplan con
su cometido. Incluye actividades como
las de administraciébn de personal, de
compras y suministros, presupuestos, con-
tabilidad y otras similares.

Subsistema Social: Lo integra el per-
sonal en general, incluyendo las relaciones
interpersonales y todos fos aspectos rela
cionados con el comportamiento humano.

Subsistema E stratégico: Para Aibrecht,
este es el subsistema directriz. Lo integra
todo el personal con funciones gerencia-
les: desde el Gerente General hasta el su-
pervisor de linea. También se considera
como parte del mismo a los procesos de
planificacién, programacion, y toda ia he-
rramienta gerencial necesaria para dirigir
la institucién.

Los indicadores de /a
salud organizacional

Una vez gue sé ha clasificado al per-
sonal en cada uno de los grupos, subgru-
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" pos, categorfas y subcategor(as, se proce-
de a realizar un simple analisis porcentual
en funcidn del ntimero de empleados que
los integren. La interpretacion de estos
porcentajes en relacion con las caracteris-

" ticas de cada clasificacion, permite estruc-

turar una lista de enunciados que vienen a
constituir los indicadores de la salud orga-
nizacional.

A manera de ejemplo, si el mayor
porcentaje de empleados se ubica en el
grupo potencial, significaria que la insti-
tucion aparentemente posee, por una par-
te, una adecuada organizacién estructural
y funcional en cada uno de los subsiste-
mas técnico, administrativo y estratégico,
y por otra, un subsistema social saludable
que es beneficioso para la organizacion.
Por el contrario, un alto porcentaje en el
grupo marginal, reflejaria una situacion
cadtica que harfa peligrar la existencia de
la institucién,  El andlisis de los porcenta-
jes respectivos en fos difererites niveles pa-
ra evaluar el rendimiento personal, com-
pletarian un primer diagndstico institu-
cional, expuesto en una lista de enuncia-
dos que contendrian el andlisis referido
por cada ung de dichos porcentajes, {Ver
Anexo 1}. "

El diagnéstico clinico

Con base a la lista de enunciados, el
diagndéstico definitivo se estructura con el
andlisis de las causas que dan lugar la si-
tuacion detectada, considerando cada uno
de los subsistemas sefialados. Cuando se
entra en esta etapa, identificada por algu-
nos autores como el andlisis de situacio-
nes ambientales, el NERP se transforma en
una guia base para la aplicacion de otras
metodologias para identificar y analizar
las causas en mencion. Cualquiera que
sean esas metodologias, sin embargo, es
importante considerar la realizacién pe-
riddica de reuniones de discusién con los
empleados, en funcién de los resultados
encontrados, en virtud que [a evaluacibon
del personal constituye el origen del diag-
néstico organizacional. Ademas, |a parti-

enero-junio/ 1985



cipacidon del empleado garantiza en cierta
forma la efectividad en la puesta en mar-
cha de estrategias de accion por parte de
la organizacion, tal y como lo proponen
las técnicas disefiadas para impulsar e ins-
titucionalizar el proceso de Desarrotlo
Organizacional (D.0.), v en general to-
das aquellas técnicas basadas en los estu-
dios realizados por connctados teéricos
del comportamiento humano y organi-
zacional.

Dentro de este contexto, el anélisis
principia con ¢l personal del subsistema
técnico a nivel de los grupos del NERP,
principalmente los correspondientes a ca-
pacitacién, motivacién y marginal. En el
grupo capacitacion, se estudia con mayor
detenimiento los requerimientos de los
puestos en funcidn de las actividades téc-
nicas asignadas a fos mismos, comparén-
dolos con las caracter(sticas personales
de los empleados que los ocupan. Por
medio de entrevistas con lqs jefes respec-
tivos y estudic de documentos de selec-
cién y contratacién, se procura descubrir
las razones de cualquier incongruencia vy,
a la vez, se aprovecha para iniciar el plan-
teamiento de alternativas de solucion. {Ver
Anexo 2). Este anélisis permite determi-
nar como estd la organizacion en cuanto
al subsistema administrative, principal-
mente en relacion a la definicion de obje-
tivos, funciones y actividades; la existencia
de manuales de organizacidén y procedi-
mientos; las polrticas de administracién
de personal, y, en general, la estructura
organizacional y funcional.

Con respecto al grupo motivacién, se
profundiza en el andlisis del subsisterna
administrativo, en virtud que se trata de
establecer que tanto afecta, a la baja dis-
posicion del empleado hacia su trabajo,
aspectos como las deficiencias de comu-
nicacion, lo engorroso de los tramites
administrativos, la dualidad de mando, la

indisciplina y otras situaciones similares.:

Al extender el estudio al subsistema so-

17.Robert Blake v Jane Mouton,
133,
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Op. cit. p.

cial, se trata de identificar situaciones y
problemas de relaciones interpersonales
gue estén afectando el comportamiento
del empleado, y en el subsistema estraté-
gico, se analizan aspectos como el estilo
de gerencia que practican los jefes y cé-
mo éste afecta el grado de disposicion
del personal hacia el trabajo. En este
subsisterna también se logra percibir la
situacion de la organizacion en cuanto
a la existencia de politicas, directrices,
planes, programas e instrumentos téc-
nicos para dirigir fa institucién y cémo
la carencia o deficiencia de los mismos
influye en la buena o mala disposijcion
gue manifieste el personal. EI anélisis
realizado a nivel de los grupos capacita-
cidn y motivacion, es valido para el gru-
po marginal. (Ver Anexo 3).

Por lo expuesto, no es dif(cil percibir
que el diagnéstico de los subsistemas ad-
ministrativo, social v estratégico gira inf-
cialmente alrededor del subsistema tecni-
co que, en fin de cuentas, es la razén de
la existencia de la organizacton. Sin em-
bargo, cuando se analiza la clasificacion
en grupos del personal correspondiente
a los subsisternas administrativo y estra-
tégico, es posible descubrir situaciones
insospechadas: por ejemplo, si del total
del personal administrativo el mayor por-
centaje clasifica en el grupo capacita-
cién, el andlisis de causas puede revelar
que los problemas manifestados en el
subsistema técnico tiene su origen en la
calidad del personal del subsistema ad-
ministrativo. De igual forma, si un con-
siderable porcentaje de jefes clasifica en
el grupo motivacidn podria significar un
estilo de gerencia indiferente del tipo
7/1 de la grilla gerencial de Blake v
Mouton!” lo que explicaria problemas
de motivacion o de alguna otra naturale-
za en los subsistemas técnico y adminis-
trativo.

El Diagnostico Organizacional a nivel
de grupos del NERP, se hace mas comple-
to, pero méas compiejo, a medida que se
realice en funcion de los niveles del ren-
dimiento produccidn, aceptacién e im-
pacto. O
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ANEXO 1

INDICADORES DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
BASADO EN EL MODELO NERP

Organizacion:

Nimero de empleados: _ . —
Total Gerencial Técnico Admtivo
Anélisis: Global 0  Gerencial (1 Técnico d  Administrativo O
No. de % | Clasificacian Andlisis indicativo
Empleados
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ANEXO 2

ANALISIS DEL PERSONAL CLASIFICADO EN EL
GRUPO “CAPACITACION"

Puesto: Nombre del empleado:
Unidad Admtiva: ____ Calidad: _ N _
Gerencial Técnica Admtiva
Requerimientos Calidaldes Diferencias Razones Afterna-t'was
Puesto Ofrecidas Soluclon
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