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Presentacion.

Las evaluaciones de desempefo constituyen instrumentos estratégicos para la revision
sistematica, el seguimiento y la redireccién de los resultados organizacionales, al tiempo que
funcionan como un mecanismo clave para fortalecer el compromiso, la responsabilidad y la
mejora continua de los colaboradores. En este contexto, el Organismo Operador Municipal del
Sistema de Agua Potable y Alcantarillado de Loreto implementa un modelo de evaluacion de
desempefio basado en competencias, el cual se sustenta en una metodologia objetiva,
transparente y estandarizada que permite valorar de manera integral las contribuciones
individuales y colectivas del personal.

La evaluacién por competencias posibilita identificar el nivel de conocimientos, habilidades,
actitudes y comportamientos profesionales requeridos para el adecuado desempeio de las
funciones, asegurando que el capital humano cuente con las capacidades necesarias para
brindar servicios eficientes, oportunos y de calidad a la ciudadania. Asimismo, este enfoque
facilita la deteccion de areas de oportunidad, el disefio de planes de capacitacion y el
fortalecimiento del desempeno institucional.

En este sentido, las politicas para la evaluacién de la competencia profesional del personal
adquieren una relevancia fundamental, ya que establecen los criterios, lineamientos vy
responsabilidades que garantizan procesos de evaluacién equitativos, consistentes y alineados
con los objetivos estratégicos del Organismo Operador. Dichas politicas contribuyen a asegurar
la imparcialidad en la toma de decisiones, promueven la rendicion de cuentas y respaldan
acciones relacionadas con el desarrollo profesional, la promocion interna y el reconocimiento
del desempenio.

El presente manual se concibe como una guia profesional para la observacion sistematica, la
evaluacion de competencias y el disefio de metas con caracteristicas claras, medibles y
alcanzables, orientadas a la consecucién de los objetivos del equipo de trabajo y al
fortalecimiento del desempefo individual. De igual manera, se busca fomentar una cultura
organizacional basada en la mejora continua, la profesionalizacién del personal y 0Nz
cumplimiento eficiente de las responsabilidades institucionales del Organismo Operador} '
Municipal del Sistema de Agua Potable y Alcantarillado de Loreto. /
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Evaluacion por competencias

Generalidades respecto a la gestion por competencias

El término de competencias fue expuesto por el psicélogo David MacClelland y dado a
conocer en su articulo (1973) titulado “Evaluar la competencia en lugar de la inteligencia” en
donde expuso diversos estudios que demostraban que los conocimientos e inteligencia en
realidad no predicen el desempefio laboral, por lo que propuso evaluar las competencias.

¢ Qué son las competencias?
Es la interaccién armoniosa de las habilidades, conocimientos, valores, motivaciones,
rasgos de personalidad y aptitudes propias de cada persona que determinan y predicen el

comportamiento que conduce a la consecucion de los resultados u objetivos a alcanzar en la
organizacion.

Para resumirlo, la siguiente figura muestra como una competencia es una convergencia
de varios factores que se unen para brindar un desempefo determinado en un individuo:

Competencias

Experiencias y
'conocimientos

Habilidades

y destrezas Actitudes

¥
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:Qué tiene diferente la gestion por competencias a los métodos
tradicionales?

Es usual exponer la analogia del iceberg para entender la gestion por competencias, ésta
explica que mientras algunos elementos son facilmente identificables y cuantificables en la
superficie del iceberg, otros son mas dificiles de detectar, aunque en la mayoria de los casos
éstos, son los mas significativos.

Mas facil de Necesarios e p e
; Habilidades vy
ODaervar ¥ pe’? .no conocimientos

desarrollar suficientes.

Dificil de Mejores b ' ‘ : :

observar y predictores del s

desarrollar. desempefio. skl
Actitud.

En la cima del iceberg y fuera del mar donde es visible para cualquiera, esta parte del iceberg
representa los conocimientos, las destrezas, la inteligencia; los métodos tradicionales han
solido evaluar el desempefio y seleccionar al personal por estas caracteristicas. Continuando
con el Iceberg y dentro del fondo del mar en la parte profunda del iceberg que no es visible
desde la superficie estan aquellos rasgos, motivos, roles que producen y predicen resultados
superiores sostenidos en el tiempo, mismos que dirigen y controlan la conducta superficial
observable que se encuentra en la parte visible del iceberg.

El disefio de las evaluaciones por competencias esta pensado para medir hasta qué punto
un empleado posee ciertas caracteristicas, como confiabilidad, creatividad, iniciativa o
liderazgo, que la compaiia considere importantes para el presente o para un futuro. Son |
populares porque son sencillos y faciles de administrar.
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Presente propuesta basada en el Manual de competencias.

Para la presente propuesta de Evaluacion de desempeno se ha tomado como base el trabajo
previo de las competencias (genéricas) para las 3 categorias o perfiles siguientes:

1- Gerentes, Sub-gerentes, directores y lideres.

2- Personal profesional
3- Supervisores técnicos y operativos
4- Gestores de servicio técnicos, especializados y operarios.

Evaluacion | Evaluacién por
Resultados.

Competencias

Competencias
geneéricas

- Competencias gerenciales o jefaturas
- Competencias profesionales
- Competencias operativas

especificas |
Propias de Propias de
los valores los puestos de
de la empresa trabajo
Las competencias definidas para las 4 categorias de evaluacion son:
- Competencias genéricas
5
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Evaluacién de desempeiio por resultados

Cada competencia a evaluar en los puestos de trabajo se definira a partir de niveles, desde los
cuales se determinara el desarrollo de la misma y también la frecuencia con que esta
competencia es observada, la combinacién de ambos factores generara el resultado final de la
evaluacion.

; Se hace siempre o de vez

Segun nivel del manual en cuando o incluso
de competencias casi nunca?
\

Ve Compets Nive! de competencia Ponderacién por Frecuencla

La mtad
del tempo
50%

Siempre Frecuente

e
100% 76%
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25%

Competencias
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X x

X

18 nowcion
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Evaluacién de desempefio por resultados
(Para puestos de jefaturas y profesionales)

La evaluacion por resultados se orienta al futuro en pro de que los colaboradores desarrollen
su potencial, se crea un compromiso de actuacién, objetivos a conseguir y rendimientos de
cuentas.

i

Paseo de Ugarte Esq. Laimones S/N Col. Centro
oreto, Baja California Sur, C.P. 23880
reteIg e puX BiE 00 07 | www.oomsapaloreto.gob.mx




’ ORGANISMO OPERADOR MUNICIPAL
DEL SISTEMA DE AGUA POTABLE Y
ALCANTARILLADO DE LORETO

Cabe mencionar que para la aplicacion de esta evaluacion se han de haber establecido
previamente los objetivos a evaluar, s6lo asi podra tener un porcentaje valor dentro de la
propuesta de integracion de Evaluacion de competencias con la evaluacion de resultados.

Curans mOaniuoy CUTE0E &V aLANDS

Bar o Venrs 28858508

Hioatorear semagiraimeris & nyel ge

Secution 3¢ 08 Janes d¢ mers Jefndos

Resultado final

Obtenido de la

ey , Obtenido de la
Evaluacion por competencias

Evaluacion por Resultados

6% 85% J

Resultado Final

81% ¥
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Ponderacion entre Evaluacion de desempeiio por competencias y

Evaluacion de desempeiio por resultados.

Clases de puestos Valoracion de Valoracion de

Competencias ejecucion de planes de
trabajo

Gerentes, Sub- 40% 60%

gerentes, directores y

lideres.

Personal profesional 50% A 50%

Supervisores, técnicos y 70% 30%*

operativos

Gestores de servicio 100%

técnicos especializados

y operarios.
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¢, Como observar competencias?

Como se mencionaba al principio la gestion por competencias hace énfasis no sélo en el
conocimiento de las personas, por ejemplo, una persona podria tener bastante conocimiento
de cémo resolver un problema, hablar de él.

er hacer

Conocimientos,
experiencia, titulos

La gestion por competencias pone atencién también a las actitudes y comportamientos de las
personas, asi mas alla del conocimiento que una persona posea, podria actuar o no en relaciéon
a ese conocimiento.

aber hacer

Conocimientos,
experiencia, titulos

Poder hacer Querer hacer

Habilidades y
destrezas.

En resumen, la gestiéon por competencias no se basa solo en si la persona sabe como hacer
sino también en si puede hacerlo y si quiere hacerlo. /

9
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Por lo que una concepcion al momento de evaluar como “me parece que si trabaja en equipo”
no es suficiente, ya que hace referencia al conocimiento y percepcion que se tiene de la
persona, la evaluacion debe estar basada en: las conductas observables, y estas conductas
observadas deben hacer mencion a: cuando sucedié y como fue su comportamiento.

Pasos para analizar las conductas observables

1. Basarse en un hecho real del pasado dentro del periodo evaluado.

2. Relacionar la conducta observada con las competencias (a cual pertenece).

3. Relacionar la conducta con el grado de la competencia.

Concluyendo, para observar competencias hay que poner atencion a las conductas manifiestas
y en segundo lugar se deben identificar segun el nivel de presencia de las competencias, estos
niveles de competencias también se encuentran en el formato de evaluacion que acceden
electronicamente los lideres.

s
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Formulacion de metas

Alcance de aprender a formular metas que motiven.

Las metas enfocan las acciones indispensables en la consecucion de objetivos, definen un
rumbo en sintonia con las estrategias que le permiten a la empresa ser competente, en términos
generales definen el éxito.

Tanto a nivel personal como laboral las metas brindan una visualizacion y nos guiaran hacia las
acciones y comportamientos necesarios para lograr nuestros objetivos, sin esta visualizacion
es mas probable divagar o entretenernos en acciones que no nos llevan a nuestros propios
objetivos, por medio de un establecimiento adecuado de metas llegaremos mas rapido a
nuestros objetivos trabajando en los aspectos indispensables para el logro.

En general las metas guian la direccién del cambio, tanto cuando no se tienen los resultados
deseados como cuando se quieren resultados sobresalientes

Formulacion de metas que motiven

Las metas son acciones y actitudes que los lideres y la empresa proponen para el alcance de
los objetivos grupales y organizacionales, mediante el establecimiento de metas que permiten
enfocar el desempeiio en lo realmente esencial.

Las metas deben ser traducidas en acciones por realizar, habilidades por adquirir, necesidades
de capacitacion, logros cuantificables, entre otros que el personal entienda y comparta; sin

embargo, aqui es donde radica el mayor error en su formulacion, metas generalizadas o
abstractas.

Los siguientes son ejemplo de errores al formular metas:

e ‘“Tiene que mejorar su rendimiento”
e “Ser mas colaborador con el grupo”
e “Mejorar su puntualidad”
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En primer lugar, la meta “tiene que mejorar su rendimiento” puede tener varias interpretaciones,
mientras el lider esperaria un aumento de mas del 25% en los resultados, el colaborador podria
interpretar producir unas cuantas piezas mas. Ademas de este factor existen mas motivos por
los que una meta “tiene que mejorar su rendimiento” no sera motivadora.

A continuacién, se expone la guia basica de 5 aspectos indispensables en la formulacion de
metas con la cual el lider podra establecer metas que beneficien el rendimiento de su grupo de

trabajo.

1 Realistas Mejorar su . e
R Producir 5 piezas mas
rendimiento
: Mejorar su
Precisas J. ;
'ﬁ rendimiento
2l Mejorarsu .
Periodicas J. 3 5 piezas mas en el proyecto “A” sin aumentar {os
rendimiento -
3 costos en i0sS S\gd%eﬁtES > meses.

: israr piezas ma i
Medibles Me".o a ¥ costos en los si
rendimiento

3
q obtendr

5 piezas mas en el proyecto “A” sin aumentar los
Mejorar su costos en los siguient N manteniendc
ostos en los siguientes 3meses manteniendo
Coherentes g : i ,
S rendimiento los estandares de calidad. {Cada mes se
cbtendra un reporte del avance)

Cuando la formacién de cualquier meta se hace bajo el formato de las 5 caracteristicas se
consiguen metas claras para todos, los colaboradores comprenden qué se espera
exactamente de él, quedan con un propdsito y una tarea por alcanzar.

Cada caracteristica es fundamental, a continuacion, se hace una corta explicacion:

7y
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1. Realistas: Aunque la urgencia o la necesidad de grandes logros deberia estar implicito
en las metas, sobrepasar el limite de lo que es realmente posible y de lo que las personas
perciban como posible, puede contrarrestar los resultados deseados, por lo que
adaptarse a los recursos disponibles (tiempo, herramientas, personal, etc) es
fundamental para que la meta tenga la capacidad de interesar al colaborador al creerla
posible de alcanzar.

2. Precisa: una generalizaciéon de la acciéon podria llevar a una interpretacion de
conveniencia por parte de quien la ejecuta o terminar en acciones que no eran las
esperadas, asi que los detalles deben quedar escritos para la clarificacion de las
acciones o comportamientos deseados.

3. Periddica: El establecer una fecha de comienzo y fechas finales impide la postergacion
sin motivo de las acciones y conforma un acuerdo de las expectativas temporales.

4. Medibles: Lo que no se mide no se controla de la mejor manera, se hace necesario
observar y cuantificar lo que se logra, para concientizar en “donde” nos encontramos y
poder definir eficazmente hacia dénde ir, con ello también se definen urgencias vy
prioridades hasta reconocimientos por los logros.

5. Coherentes: Si una meta individual rompe con los valores y misién de la compafiia™

en general podria retrasar y restar avance de la organizacion, las metas a todo nivel
de la organizacion deben llevar la misma linea que cumplan con la estrategia
empresarial, para generar aporte en lo necesario y que la fuerza laboral este unificada.

A continuaciéon, se presenta el formato en blanco para copia y que puede utilizarse en la m
formulacién de sus metas en la practica, incluye el ejemplo comparativo de un “error” y la form ‘
adecuada:

13

Paseo de Ugarte Esq. Laimones S/N Col. Centro
= aja California Sur, C.P. 23880
x4 e 00 07 | www.comsapaloreto.gob.mx




ORGANISMO OPERADOR MUNICIPAL
DEL SISTEMA DE AGUA POTABLE Y
ALCANTARILLADO DE LORETO

FORMATO
Realistas: Que se puedan

alcanzar conlosrecursos
disponibles.

Precisas: Debidamente
explicados.

Periddicas: Fecha enla que
se deben alcanzar.

Medibles: sefalar unidades
de medida — Retroalimentacién.

Coherentes: Vinculadas con
los objetivos.

i & W N =

X

5 piezas mas en el proyecto “A”
sin aumentar los costos en los
Mejorar su rendimiento siguientes 3meses
manteniendo los estdndares de |
calidad. (Cada mes se obtendra |
un reporte del avance)

14
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Priorizar metas

; Qué hacer si existen diversas cosas que debemos lograr? Y deben hacerse todas. En primer
lugar, admitir que no lo podemos cubrir todo y que no lo podemos hacer todo nosotros, de ahi
que debamos: priorizar.

A continuacién, se propone el método de Steven Covey para la priorizacion de metas que ha
mostrado ser sencillo y efectivo.

I T

LAqui es
< donde debes No es necesario
Muy importante hacerlo ya, pero es
estar segunda prioridad
actuando!

No es necesario
Poco importante que lo hagas tu, lo Ultima prioridad.
puedes delegar.

Ejemplo practico:

/
El lider dispone de las siguientes metas por lograr en un periodo determinado: g

-Elaborar el proyecto A.

-Capacitar al personal sobre el proyecto A.

-Reorganizar los archivos antiguos.
-Enviar reportes productivos de este mes. /
-Conseguir la autorizacion para el proyecto A.

15
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5 acciones que debe ejecutar el lider sin objecion en un tiempo determinado. *filtrar” estas
acciones por la matriz del establecimiento de prioridades daré un esclarecimiento en las
acciones que deben ejecutarse de primero y aquellas que le seguiran, permitiendo igualmente
enfocarse en lo esencialmente importante para la consecucién de un buen desempefio propio
como grupal.

Cabe con cada meta o accion, comenzar a preguntarse ... ¢ Es muy importante y muy urgente?

Para el caso del ejemplo -Reorganizar los archivos antiguos, no se muestra tan urgente como
-Capacitar al personal sobre el proyecto A; sin embargo, Capacitar al personal es menos
urgente que -Conseguir la autorizacion para el proyecto A, ya que sin esa autorizacion no
tendria lugar ni la capacitacion ni la elaboracién del proyecto A.

Por lo tanto, en el ejemplo expuesto la priorizaciéon después de hacerse las preguntas podria

ser:

-Capacitar al
-Conseguir la  personal sobre el

" autorizacion proyecto A.
Muy importante

el el -Elaborar el

proyecto A. proyecto A.

-Enviar reportes
LT T s e ICEM  productivos de este
mes.

-Reorganizar los
archivos antiguos.

En la siguiente hoja se presenta el formato en blanco para fotocopia y que pueda ser utilizad
en el establecimiento de prioridades de tus metas:
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FORMATO

Muy importante

Poco importante

Ejemplo de priorizacion de las siguientes metas:

-Elaborar el proyecto A.

-Capacitar al personal sobre el proyecto A.
-Reorganizar los archivos antiguos.

-Enviar reportes productivos de este mes.
-Conseguir la autorizacion para el proyecto A.

O O O O O

Para el caso del ejemplo -Reorganizar los archivos antiguos, no se muestra tan urgente como
Capacitar al personal sobre el proyecto A; sin embargo, Capacitar al personal es menos
urgente que -Conseguir la autorizacion para el proyecto A, ya que sin esa autorizaciéon no
tendria lugar ni la capacitacion ni la elaboracién del proyecto A.
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Consideraciones finales

Cabe recordar que el cumplimiento de las metas establecidas constituye un componente
porcentual del total de la evaluacién del desempefio; sin embargo, no es el unico elemento a
considerar. En este sentido, el lider inmediato tiene la responsabilidad de observar, valorar y
comunicar de manera clara la relevancia de las competencias profesionales como parte integral
del desempefio del colaborador. Dichas competencias —entendidas como los conocimientos,
habilidades, actitudes y comportamientos observables en el ejercicio de sus funciones—
influyen de manera directa en la calidad de los resultados, en la eficiencia operativa y en el
cumplimiento de los objetivos institucionales del Organismo.

Con el propésito de incrementar la objetividad y efectividad del proceso de evaluacion, tanto en
lo relativo a competencias como a resultados, el lider podra apoyarse en el registro sistematico,
a lo largo del periodo evaluado, de los comportamientos observados, el nivel de desarrollo de
las competencias y el grado de avance o cumplimiento de las metas asignadas. Esta practica
permitira contar con evidencias claras y verificables, reduciendo los sesgos de evaluacion
derivados de la memoria selectiva, la subjetividad o la consideracion exclusiva de eventos
recientes, y favoreciendo una valoracion mas justa, equilibrada y sustentada del desempeno
del personal.

La evaluacion del desempefio se concibe como parte de un sistema integral de gestion del
talento humano, alineado con los esquemas de reconocimiento, la deteccién de necesidades
de capacitacién, la elaboracién de planes de desarrollo individual y colectivo, asi como con las
decisiones relacionadas con la mejora continua del servicio publico que presta el Organismo.
En consecuencia, la correcta aplicacion de este proceso guarda una relacion directa con la
efectividad del liderazgo, los resultados alcanzados por cada area y el progreso sostenido de
los equipos de trabajo, contribuyendo al fortalecimiento institucional y al cumplimiento de la

misién del Organismo Operador Municipal del Sistema de Agua Potable y Alcantarillado de
Loreto.
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