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Resumen

La intencién de mejora que precede al comportamiento de mejora de los empleados es
un factor primordial para que las empresas que los emplean logren sus objetivos. Este estudio
analiz6 la influencia de los factores de la Evaluacion del Desempefio (ED) por parte del supervisor
y la intencibn de mejora de los empleados, haciendo especial énfasis en la ejecucion del
supervisor y las reacciones de los subordinados a la reunion de ED. Se incorporaron al andlisis
13 variables de control, que incluyeron 7 demogréficas y 6 factores relacionados con la
evaluacion del desempefio, tales como la relaciébn supervisor — subordinado, apoyo del
supervisor, consideracion individualizada, justicia procedimental, precision de la ED vy
satisfaccion con la ED. Los datos se recopilaron a través de un cuestionario proporcionado por
McClendon et al.(2020) y se obtuvieron respuestas de 224 empleados de empresas
manufactureras automotrices del estado de Aguascalientes. Los coeficientes de confiabilidad del
cuestionario fueron altos evidenciando una consistencia alta de las respuestas. Un analisis de
regresion multiple revel6 un modelo explicativo del 0.456 de la varianza en la intencién de mejora,
destacando la contribucion significativa de las reacciones a la reunién de ED y diligencia del
supervisor, sin la inclusién de las variables de control. En este contexto, las reacciones de los
empleados destacan como un factor clave, sugiriendo que la asignaciébn de recursos
organizacionales para la capacitacion de supervisores podria generar mayores beneficios en el
comportamiento de mejora de los empleados. Estos hallazgos resaltan la importancia de la
retroalimentacion y la diligencia del supervisor como elementos criticos en el impulso de la
intencion de mejora entre los empleados.
Palabras clave: Evaluacion de desempefio, rendimiento laboral, diligencia del supervisor,

evaluadores de desempefio
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Abstract

The improvement intention that precedes the improvement behavior of employees is a primary
factor for companies that employ them to achieve their objectives. This study analyzed the
influence of the supervisor's Performance Appraisal (PA) factors and employees' improvement
intention, placing special emphasis on the supervisor's performance and subordinates' reactions
to the PA meeting. Thirteen control variables were incorporated into the analysis, including 7
demographic and 6 factors related to performance evaluation, such as individualized
consideration, relationship, supervisor support, procedural justice, accuracy of PA, and
satisfaction with PA. Data were collected through a questionnaire provided by McClendon et al.
and responses were obtained from 224 employees of automotive manufacturing companies in
the state of Aguascalientes. The reliability coefficients of the questionnaire were high, indicating
robust consistency in the responses.

A multiple regression analysis revealed an explanatory model of 0.456 of the variance in
improvement intention, highlighting the significant contribution of the supervisor's feedback and
diligence factors, without the inclusion of control variables. In this context, feedback stood out as
the key factor, suggesting that allocating organizational resources for supervisor training could
generate greater benefits in employee improvement behavior. These findings highlight the
importance of supervisor feedback and diligence as critical elements in driving improvement
intention among employees.

Keywords: Performance appraisal, job performance, supervisor diligence, performance

appraisers
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INTENCION DE MEJORA DE EMPLEADOS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ
Introduccion

La Evaluacion del Desempefio (ED) de los empleados tiene como objetivo, entre otros,
proporcionar orientacion y motivacion para mejorar el rendimiento con el fin de incrementar las
contribuciones individuales al logro de objetivos tanto de la organizacién como de los empleados.
La ED no es una préctica reciente; ha existido desde que una persona emplea a otra. En la Edad
Media, la Compafiia de JesUs ya practicaba un sistema de ED para cada jesuita que difundia la
religion catdlica en el mundo; aproximadamente en 1842, el servicio publico de Estados Unidos
establecié un sistema de informes anuales del desempefio de sus empleados; hacia 1880 el
ejército estadounidense comenzd a usar un enfoque similar; en 1918 la empresa General Motors
implementd un sistema para evaluar a su personal ejecutivo, pero solo después de la Segunda
Guerra Mundial los sistemas de ED comenzaron a generalizarse en las organizaciones
(Chiavenato, 2017).

A lo largo de décadas, diversos autores, como Chiavenato (2017) y Robbins (1998), han
resaltado que la ED debe alinearse con la naturaleza estratégica de la organizacion, inspirado
en su visién, su mision y los objetivos que definen los resultados esperados en un periodo. En
los sistemas de evaluacion del desempefio, existe una dimension subjetiva basada en la
apreciacion personal, ya que implica la participacion de evaluadores que supervisan y emiten
juicios de valor sobre el rendimiento de sus subordinados. Estos juicios influyen en variables
tanto organizacionales, como la productividad y el ambiente laboral, asi como en variables
personales, como lo son la intencién de mejora, la permanencia en el empleo, las oportunidades
de carreray el salario, entre otras.

En el contexto de la evaluacién, se anticipa que la implementacién de diversos
indicadores asegurara la objetividad en el desempefio laboral. En esta perspectiva, un sistema
de ED disefiado, desarrollado y evaluado generaria beneficios tanto a corto como a largo plazo
para el evaluado, su supervisor, la organizacion y la comunidad (Chiavenato, 2017).

El interés en la mejora de la ED ha venido creciendo en los ultimos afos (Pulakos et al.,
2019). Desde décadas atras, académicos organizacionales como Whetten y Cameron (2005) y
Gerhart (2003) han sostenido que el desempefio de un empleado se deriva de la combinacion
de habilidad y motivacion. Desde esta perspectiva, la habilidad es el resultado de la aptitud, el
entrenamiento y los recursos, mientras que la motivacion proviene del deseo y el compromiso.
Sorprendentemente, el papel del supervisor y su ejecucion en este proceso han sido

subestimados.
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Este estudio tiene como objetivo explicar la relacion entre el desempefio del supervisor
en el proceso de ED y la intencion de mejora del rendimiento de los subordinados. Se busca
predecir la manera en que la actuacion del supervisor afecta la disposicion de los empleados a
mejorar su rendimiento laboral, ya sea de manera positiva 0 negativa. Dicha prediccion ofrece
informacion valiosa para que las empresas orienten sus procesos relacionados con la
capacitacion de los supervisores, los sistemas de evaluacion del desempefio y los programas de
mejora continua, entre otros.

Este documento estd conformado por seis capitulos. En el capitulo |, se hace el
planteamiento del problema que nos ayuda a entender, afinar y estructurar formalmente la idea.

En el capitulo 1l se presenta el marco tedrico que sustenta el estudio. Ello implica analizar
y exponer las teorias, los enfoques tedricos, las investigaciones y los antecedentes en general.

En el capitulo Il se puede apreciar el marco contextual en que se analiza la evolucion del
sistema de evaluacion de desempefio en el &mbito mundial y local.

En el capitulo IV se reporta la metodologia y disefio de la investigacion incluyendo los
elementos del problema, el método utilizado, el tipo de variables estudiadas, su
operacionalizacion, las unidades de estudio, poblacién y la muestra. También se informa el
proceso de elaboracion del instrumento para medirlas y, por ultimo, el proceso seguido para la
recopilacion de los datos en las distintas pymes.

En el capitulo V se expone el andlisis y los resultados de la informacion recabada.

Por ultimo, en el capitulo VI, se plasman las conclusiones a las que se llegaron con esta
investigacion, asi como recomendaciones a las empresas para que mejoren sus practicas de la

evaluacion de desempenio laboral y las sugerencias para futuras investigaciones.
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Capitulo I. Planteamiento del Problema

La evaluacion de desempefio es un proceso sistematico para mejorar el desempefio
organizacional que se enfoca principalmente al desempefio de los empleados y equipos para
obtener mejores resultados en cuanto al logro de sus objetivos. A pesar de que es larga la historia
de la evaluacion del desempefio alin existe un alto porcentaje de insatisfaccion en los empleados
respecto a esta. Por ello es importante identificar y comprender los diversos factores que influyen
en los resultados de la evaluacion de desempefio y la importancia del supervisor en todo ese
proceso.

Antecedentes del Problema

Las evaluaciones de desempefio en la mayoria de las empresas son una de las mas
importantes practicas de gestién de recursos humanos. Muchas decisiones como promociones
futuras, aumentos salariales y movimientos de desarrollo profesional se basan en los resultados
de la evaluacién de desempefo. Es por eso por lo que resulta de vital importancia que los
resultados de esta se den de la mejor manera posible y que exista una satisfaccion positiva por
parte del empleado. Diversos autores sostienen que la evaluacion de desempefio es
irremediablemente defectuosa y tiene efectos nocivos para las organizaciones que puede estar
haciendo méas dafio que bien, incluyendo ser desmotivador para los empleados (Aguinis, Joo, y
Gottfredson, 2012; Culbertson, Henning y Payne, 2013). Debido a todo esto, hay dudas respecto
a su beneficio para las organizaciones y hasta hay llamadas a las organizaciones para que todas
abandonen las evaluaciones del desempefio (Cappelli y Conyon, 2018; Pulakos, Muller-Hanson
y Arad, 2019)

Otras investigaciones refutan la opinién de que la evaluacion de desempefio hace poco
para distinguir un buen desempefo de un pobre desempefio y tiene efectos limitados en los
resultados de los empleados (Fernandez-Mudiz, 2009, Cappelliy Conyon, 2018). A pesar de esa
discusion, un gran porcentaje de organizaciones continlan proporcionando calificaciones de
desempefio a sus empleados (Gorman, Meriac, Roch, Ray y Gamble, 2017).

Sin embargo, en varias empresas no se tiene bien definido este proceso y en algunas
ocasiones, la ejecucion del proceso recae totalmente en el supervisor. Por tal motivo resulta de
vital importancia conocer si el éxito o fracaso de este proceso se ve afectado por la ejecucion del
supervisor del sistema de evaluacion del desempefio, y cuales son los factores de la evaluacion
de desempefio que recaen directamente sobre este.

Tomando como base estudios tedricos y empiricos que han realizado otros autores e

investigadores en el ambito internacional y nacional, se plantea un problema que presenta la
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necesidad de realizar esta investigacion en empresas hidrocalidas para analizar la relacién que
existe entre la evaluacion de desempefio y la ejecucion del supervisor en las empresas
manufactureras automotrices del estado de Aguascalientes que se caracterizan por la presencia
de empresas multinacionales con capital extranjero, uso intensivo de tecnologia y participacion
en un mercado altamente competitivo. De acuerdo con el Sistema de Clasificacion Industrial de
América del Norte (SCIAN), las empresas de la Industria Automotriz se clasifican en la actividad
econdmica 3361 Fabricacion de Equipo de Transporte (INEGI, 2018). Dadas las exigencias del
contexto en que participan estas empresas es relevante la comprension de los factores que
contribuyan a aumentar la intencion de mejora de los empleados y, consecuentemente su
productividad.

Pregunta de Investigacion

Numerosas iniciativas se han enfocado en mejorar el disefio del sistema de evaluacion
del desempefio. Sin embargo, existe muy pocos estudios que se han enfocado en la investigacion
de los factores de la evaluacién de desempefio por parte del supervisor y ain menos en los
paises en vias de desarrollo. Dichos estudios son de extrema importancia ya que, segun algunas
investigaciones previas, la relacion entre los resultados de la evaluacion de desempefio y la
ejecucion de la evaluacion de desempefio por parte de los supervisores influye en los resultados
de la evaluacién que a su vez afectan en la productividad y motivacién del empleado para
alcanzar las metas y objetivos de las empresas.

Si bien algunos supervisores adoptan el sistema de evaluacion como un instrumento
clave en el proceso de liderazgo, otros la ven como una actividad superficial cargada de
burocracia realizada principalmente para documentacion y cumplimiento de procesos. Por tal
motivo la pregunta de investigacion de este trabajo se plantea como sigue: ¢ Cudl es la relacion
entre los factores de la evaluacién del desempefio por parte del supervisor con la intencién de
mejora de los empleados de las empresas de la Industria Automotriz de Aguascalientes?
Objetivos
Objetivo General

El objetivo de este estudio es explicar la intencién de mejora de los empleados con base
en los factores de la evaluacion de desempefio relacionados con supervisor.

El objetivo es de interés debido a que se ha demostrado que el sistema de evaluacion del
desempefio mejor disefiado puede no lograr sus objetivos (McClendon et al., 2020) si el
supervisor no toma el proceso en serio, no se toma el tiempo para proporcionar retroalimentacién

al subordinado o0 no se prepara para la reunién formal de evaluacion del desempefio. En un
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sentido similar Beer & Cannon (2004) concluyeron que los sistemas de evaluacién del
desempefio pagados a menudo fallan, no debido a razones basadas en la teoria o disefio del
sistema, sino a una mala implementacion del sistema por administracién. Por otro lado, las
evaluaciones de desempefio se caracterizan por las enormes inversiones que las de empresas
aplican en la cantidad del tiempo que los supervisores y subordinados dedican al proceso de la
evaluacién de desempefio a minimizar posibles sesgos y distorsiones de los evaluadores.
Objetivos Especificos

e Conocer los niveles de los factores relacionados con la evaluacion del
desempefio.
e Conocer los niveles de la intencién de mejora de los empleados.
¢ Analizar la relacion de factores de la ejecucion del supervisor con la intencion de
mejora de sus subordinados.
Hipotesis

De acuerdo con Hernandez-Sampieri y Baptista (2014), las hipétesis son explicaciones
tentativas de fendbmenos que se estan investigado y se formulan como proposiciones, estas
explicaciones representan un eslabén crucial entre la teoria y la investigacion, ya que guian hacia
el descubrimiento de un hecho. Por lo tanto, estas hipétesis son fundamentales en la
investigacion, ya que proporcionan los elementos necesarios para llegar a los datos y resolver el
problema planteado. Basandonos en la revision tedrica realizada en el capitulo de marco teérico,
se formula la siguiente hipétesis que guiara este estudio:

Hi: Los factores de la evaluacion del desempefio explican la intencién de mejora de
los empleados.
Justificacion

Segun Gémez Mejia, Balkin y Cardy (2001), la evaluacion del desempefio se define como
el proceso de identificaciébn, medicion y gestion del rendimiento humano en las empresas. La
identificacion implica determinar qué aspectos o dimensiones deben considerarse al evaluar el
desempefio de un empleado.

En la actualidad, existen numerosas técnicas y modelos que facilitan esta evaluacion. El
objetivo principal de cualquier sistema de evaluacion es la gestion del rendimiento humano. Este
proceso no debe limitarse a revisar el pasado, sino que debe orientarse hacia el futuro
promoviendo el desarrollo del maximo potencial de los trabajadores en la empresa. Para lograrlo,
es crucial proporcionar retroalimentacion adecuada a los empleados para que puedan alcanzar

niveles mas altos de rendimiento.
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Sin embargo, los sistemas de evaluacion del desempefio enfrentan problemas
frecuentes, y algunos de los errores mas comunes provienen de mediciones subjetivas 0 sesgos
por parte de los evaluadores al juzgar a sus empleados, como sefialan Werther y Davis (1998).

A pesar de ser una practica y herramienta basica de gestion de recursos humanos durante
mucho tiempo, la evaluacion del desempefio aun genera mucha insatisfaccién. Aunque ha sido
vista como una préactica esencial en la gestion organizativa, persisten problemas que generan
descontento, como lo evidencian Cappelli y Conyon (2018) y Ellehuus y Piers (2004). El
conocimiento que se genere tiene potencial para orientar la toma de decisiones sobre el tema de
manera que conduzcan a una evaluacion del desempefio mas eficaz.
Delimitacién de la Investigacion

La presente investigacion se realizd6 con una muestra de empresas del sector
manufacturero automotriz del estado de Aguascalientes que realizan evaluaciones de
desempefio ya sea de manera formal o informal. Tedricamente el trabajo estard limitado a los
factores de la evaluacion de desempefio en los que participa directamente el supervisor o jefe
inmediato.

En el proximo capitulo se reportan las aportaciones teéricas y enfoques en los que se
fundamenta este trabajo.



15
IMPACTO DE LOS FACTORES DE LA EVALUACION DE DESEMPENO SOBRE LA

INTENCION DE MEJORA DE EMPLEADOS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ
Capitulo Il. Marco Tedérico

La gestion eficaz de las organizaciones requiere se comprendan el rendimiento de los
empleados en sus roles actuales y su potencial de desarrollo para futuros cargos. Este
conocimiento es esencial para implementar acciones que fomenten la mejora continua,
permitiendo que los empleados contribuyan de manera efectiva a lograr los obijetivos
organizacionales y faciliten su progreso laboral.

En este contexto, la ED adquiere una importancia significativa y se practica
sistematicamente en numerosas organizaciones en todo el mundo. Sin embargo, la forma en que
se efectlia puede variar considerablemente entre distintas organizaciones, al igual que el nivel
de mejora que se logra en los empleados y su satisfaccion con respecto al proceso de evaluacion.
La diversidad de alternativas para realizar este proceso indica la necesidad de adaptar las
practicas de evaluacién de desempefio a las particularidades de cada entorno organizacional.

El concepto de gestion del rendimiento se utilizé inicialmente en la década de 1970, sin
embargo, segun (Koontz, 1972), el primer ejemplo conocido de evaluacion del desempefio tuvo
lugar durante la dinastia Wei (221-265 d. C.), cuando el emperador contraté a un “evaluador
imperial” cuya tarea era evaluar el desempefo de la familia oficial; posteriormente, en el siglo
XVI, Ignacio de Loyola establecié un sistema de calificaciéon formal de los miembros de la
Sociedad Jesuita.

A pesar de que la ED es una préactica esencial y una herramienta basica en la gestion de
recursos humanos y de los continuos esfuerzos realizados por las organizaciones para mejorar
este proceso, persiste una considerable insatisfaccion con la forma en que se realiza (Cappelli &
Conyon, 2018). La literatura existente sobre este tema a menudo se centra en la mejora y la
productividad del trabajo de los empleados, desde una la perspectiva que se enfoca desde las
habilidades conceptuales, técnicas y profesionales hasta habilidades interpersonales y sociales
para mandos medios y directivos. Sin embargo, se presta poca atencién a las habilidades del
supervisor, quien representa el primer y principal enlace entre los empleados y la cadena de
mando en las empresas, por lo que se requiere que desarrolle las habilidades necesarias para
gestionar eficazmente las relaciones con los empleados en los procesos de ED de las
organizaciones.

Segun Pichler et al. (2016), las investigaciones previas han explorado vinculos entre
diversas variables y la ED, pero son escasos los estudios que se han dirigido a su relacion con

la intencién de mejora. Este vacio en la literatura destaca la necesidad de examinar mas a fondo



16

IMPACTO DE LOS FACTORES DE LA EVALUACION DE DESEMPENO SOBRE LA
INTENCION DE MEJORA DE EMPLEADOS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

como la evaluacion de desempefio, especialmente en relacién con las habilidades del supervisor,

influencia la disposicion de los empleados a mejorar y desarrollarse laboralmente.

La evaluacién del desempefio y la gestion del desempefio son conceptos relacionados,

pero tienen diferencias importantes en alcance y enfoque. Sin embargo, coinciden en varios

aspectos clave, ya que ambos estan orientados a mejorar el rendimiento individual y

organizacional. Ambos conceptos tienen varias coincidencias como son el objetivo comin que

es mejorar el rendimiento de los colaboradores, tanto la evaluaciobn como la gestién del

desempefio utilizan métricas y criterios claros, asi como en ambos procesos, el supervisor y el

empleado colaboran, ya sea en la evaluacién de resultados o en la definicién de estrategias para

mejorar el desempefio. Aqui hay algunas definiciones de la Gestidn del Desempefio:

Tabla 1

Definiciones de Gestion de Desempefio

Autor

Definicion

Armstrong and Murlis (1994)

Bitici, Carrie and McDevitt (1997)

DeNisi (2000)

DeNisi and Pritchard (2006)
Hendry, Bradley and Perkins
(1997)

IDS (1997)

Locke (1992)

Philpott and Sheppard (1992)

Strebler, Bevan and Robertson

(2001)
Walters (1995)

La gestion del desempefio es un medio para obtener mejores resultados de la organizacion, equipos e individuos dentro
de un marco acordado de metas, objetivos y estandares planificados

El proceso de gestion del desempefio es el proceso mediante el cual la empresa gestiona su desempefio de acuerdo con
sus estrategias y objetivos corporativos y funcionales. El objetivo de este proceso es proporcionar un sistema de circuito
cerrado proactivo, donde las estrategias corporativas y funcionales se implementan en todos los procesos, actividades,
tareas y personal del negocio, y se obtiene retroalimentacién a través del sistema de medicidn del desempefio para
permitir decisiones gerenciales apropiadas.

La gestion del desempefio es una gama de practicas en las que se involucra una organizacion para mejorar el desempefio
de una persona o grupo objetivo con el propésito final de mejorar el desempefio organizacional.

La gestion del desempefio es un amplio conjunto de actividades destinadas a mejorar el desempefio de los empleados.

Un enfoque sistematico para mejorar el desempefio individual y del equipo con el fin de lograr las metas de la organizacion

Un enfoque claro sobre como cada empleado puede contribuir al éxito general de la organizacién se encuentra en el
corazén de los sistemas de gestion del desempefio.

Un enfoque claro sobre como cada empleado puede contribuir al éxito general de la organizacion se encuentra en el
corazén de los sistemas de gestion del desempefio.

La gestion del desempefio tiene como objetivo mejorar el enfoque estratégico y la eficacia organizacional a través de
mejoras continuas en el desempefio de las personas y los equipos.

La gestion del rendimiento es un enfoque sistematico para mejorar el rendimiento empresarial y del equipo para lograr los
objetivos empresariales.

La gestion del desempefio se trata de "dirigir y apoyar a los empleados para que trabajen de la manera mas eficaz y

eficiente posible de acuerdo con las necesidades de la organizacién”

Nota. Elaboracion propia.

Como puede evidenciarse, existen algunas diferencias en como llamar la evaluaciéon de

desempefio, para algunos autores el concepto es el mismo tanto para la evaluacion de
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desempefio como para la gestion del desempefio. Por lo que a continuacion se enumeran las

diferencias entre ambos conceptos.

Tabla 2

Evaluacién de desempefio comparada con la gestion del desempefio

Evaluacién de desempefio Gestion de desempefio Gestion de rendimiento o

Administracion del desempefio o rendimiento

Evaluacion de arriba hacia abajo Proceso conjunto a través del didlogo

Reunién anual de evaluacion Revisidn continua con uno 0 mas revisiones formales

Uso de calificaciones Calificaciones menos comunes

Sistema monolitico Proceso flexible

Enfocado en objetivos cuantificados Enfocado en valores y comportamientos, asi como objetivos

A menudo vinculado con remuneraciones Es menos probable que sea un enlace directo para remuneraciones
Burocratico — papeleo complejo La documentacion se mantiene al minimo

Propiedad del departamento de recursos humanos Propiedad de los gerentes de linea

Nota. Elaboracién propia basada en informacion del articulo Armstrong’s Handbook of Performance Management
(Armstrong, 2006).

Algunos autores como McGregor(1960) argumentan que los gerentes rehuian hacer la
evaluacion de desempefio porque no les gustaba juzgar a sus subordinados, por su parte
Norman Maier sugiri6 que a los gerentes no les gustaba dar retroalimentaciones negativas.
Michael Beer identific tres principales temas en la realizacion de la evaluacion de desempefio:

1) Calidad de la relacion entre el gerente y el empleado: A menos confianza y

compresion mutua, la percepcion de ambas partes en la revision de desempefio
puede ser que no sea tan favorecedora.

2) La habilidad del supervisor para llevar a cabo la entrevista.

3) El proceso de revision.

La evaluacién de desempefio es un procedimiento sistematico que se utiliza para medir
el valor relativo de un trabajo que luego se traducen en la estructura salarial de la organizacion
para determinar el salario pagado para realizar el trabajo. Es decir, la ED permite el disefio y
establecimiento de procedimientos de mejora de recursos humanos y sistema de pago justo. Se
trata, entonces, de un sistema de valores que encapsula la importancia de los parametros que
reflejan las responsabilidades y deberes requeridos para un trabajo.

Para Byars & Rue (2004), es un proceso destinado a determinar y comunicar a los
empleados la forma en que estan desempefiando su trabajo y en principio a elaborar planes de

mejora; es un sistema de apreciacion del desempefio del individuo en el cargo y de su potencial
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de desarrollo. Este autor plantea la Evaluacion del Desempefio como una técnica de direccion
imprescindible en la actividad administrativa. (Chiavenato, 1995)

Es una técnica o procedimiento que pretende apreciar de la forma mas sistematica y
objetiva posible, el rendimiento de los empleados de una organizacion. Esta evaluacion se realiza
con base en los objetivos planteados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas
personales. (Harper & Lynch, 1992).

El analisis de esos diferentes conceptos sugiere que la esencia de todo sistema de
evaluacién de desempefio es realizar una valoracién lo mas objetiva posible acerca de la
actuacion y resultados obtenidos por la persona en el desempefio diario de su trabajo en el que
se pone de manifiesto la 6ptica de la evaluacion la cual, pudiera decirse, tiene caracter tanto
histérico como prospectivo y pretende integrar en mayor grado los objetivos organizaciones con
los individuos. Esta valoracién regularmente es responsabilidad del supervisor o jefe directo.

La evaluacion del desempefio ha sido durante mucho tiempo una practica y herramienta
basica de gestién de recursos humanos, que ha sido visto como una practica organizacional
esencial (McClendon et al., 2020). Si bien la mayoria de las investigaciones sobre el propdésito
de la evaluacion del desempefio se han enfocado en el evaluado, también se han realizado
algunos trabajos sobre los efectos del evaluador (Boswell y Boudreau, 2002).

Existen numerosas investigaciones acerca de cémo disefiar, implementar y mejorar el
sistema de evaluacion de desempefio, pero pocas se han dirigido a la ejecucion del sistema a
pesar de que el éxito de una evaluacion de desempefio no depende solo en una metodologia
objetiva, especifica y orientada al progreso personal y organizacional, sino también en la calidad
de la relacién que existe entre el empleado y el evaluador. Esta relacion condiciona la percepcion
del empleado sobre el proceso y tiene un impacto directo en su comportamiento. Puede generar
una intencién de mejora cuando es llevada a cabo de manera constructiva o, en condiciones
adversas, convertirse en un tema de quejas, criticas e insatisfaccion. Por ello se requiere
aumentar la comprension de los factores vinculados con la participacion del supervisor en el
proceso de ED de sus subordinados para entender como esta participacion puede condicionar la
mejora del desempefio de los empleados, reconociendo la importancia de la relacion supervisor-
empleado en el éxito de la evaluacion y su posible impacto en el desarrollo laboral de los
individuos.

Frente a las dificultades de medir directamente la mejora de empleados que desempefian
tareas diversas, se ha optado por analizar el impacto no en la mejora en si, sino en la intencion

de mejora. Este enfoque reconoce la complejidad de comparar directamente resultados en
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funciones laborales heterogéneas y, en cambio, se centra en comprender la disposicion y la
voluntad de los empleados para mejorar. Al examinar la intencion de mejora, se busca capturar
la actitud y el compromiso de los empleados hacia el desarrollo personal y profesional, ofreciendo
una perspectiva valiosa en entornos laborales con roles y responsabilidades divergentes.

La Intencion de Mejora

La intencion de mejorar la ejecucion de una tarea se refiere a los planes deliberados que
los individuos hacen para mejorar el desempefio de su tarea (Uziel et al., 2022). Consiste en el
propésito o voluntad de una persona para realizar cambios o0 progresos en los resultados de su
trabajo, demostrando un esfuerzo continuo con el objetivo de optimizar su rendimiento en el
contexto de una organizacion. Esta intencion implica un compromiso personal tanto hacia el
crecimiento como hacia un alto nivel de ejecucion de las tareas. Las intenciones de
implementacién tienen un efecto de mediano a grande en la promocién de la consecucion exitosa
de las metas y son especialmente efectivas para proteger el esfuerzo de las metas de influencias
no deseadas (Gollwitzer & Sheeran, 2006).

La Teoria del Comportamiento Planeado, propuesta por Ajzen (1991), establece que el
comportamiento actla como un mediador entre las intenciones y las acciones. Se considera un
antecedente inmediato del comportamiento y una indicacion de la disposicién de un individuo
para llevar a cabo una accion especifica. La teoria tiene como objetivo explicar y prever las
acciones humanas a través de tres predictores claves, los cuales adquieren importancia
ponderada segun el comportamiento en cuestion y la poblacion de interés. Estos predictores son
utilizados para entender y predecir como las intenciones individuales se traducen en
comportamientos concretos.

Los predictores fundamentales de la teoria del comportamiento planeado son: la actitud
hacia el comportamiento, las normas subjetivas y la percepcion de control del comportamiento.
La actitud hacia el comportamiento refleja la predisposicién general de una persona hacia una
accion especifica y depende de la evaluacién subjetiva que realiza sobre esa conducta. Incluye
las creencias acerca de las consecuencias de llevar a cabo la conducta y la valoracion de esas
consecuencias como positivas o0 negativas. Ajzen (1991) En resumen, la actitud hacia el
comportamiento representa la orientacion general y la evaluacion subjetiva que hace una
persona acerca de la realizacion de una accion particular. El predictor de las normas subjetivas
se refiere a la influencia que reciben los individuos las opiniones y expectativas de las personas
significativas en su vida. Las normas subjetivas reflejan la presion social percibida para realizar

o evitar una conducta especifica. La percepcién de coémo otras personas relevantes ven o
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esperan cierto comportamiento puede ejercer una influencia significativa en las decisiones y
acciones de un individuo. Estos predictores son componentes clave para comprender las
intenciones y acciones de las personas segun la teoria del comportamiento planeado,
proporcionando un marco conceptual para analizar y prever el comportamiento humano en
diferentes contextos. Ajzen (1991).

La percepciéon de control del comportamiento, como tercer predictor en la Teoria del
Comportamiento planeado, se refiere a la creencia que tienen las personas en su capacidad para
llevar a cabo con éxito una conducta especifica. Esta percepcién toma en cuenta diversos
factores, como la evaluacion de los recursos disponibles, las habilidades personales y la
identificacion de posibles obstaculos que podrian influir en la ejecucién de la conducta. Ajzen
(2001). En resumen, la percepcién de control del comportamiento refleja la confianza que una
persona tiene en su habilidad para realizar o evitar una accion particular. Esta creencia en la
capacidad de influir en el resultado de la conducta desempefa un papel importante en la
formacion de intenciones y la posterior ejecucién de acciones especificas.

Entonces, la intencién se forma considerando si el individuo valora positivamente el
comportamiento, si percibe que otros elementos importantes aprueban o desaprueban el
comportamiento, y si cree que tiene el control para llevar a cabo el comportamiento. Por ello, es
importante el desempefio del supervisor en su relacién en general con sus subordinados y en
particular en relacion con el proceso de ED en el que externa su valoracién positiva 0 negativa,
aprobacion o desaprobacion y alienta o desalienta la confianza en su capacidad para
desempefiarse de una manera especifica. Ajzen (2008). Sin embargo, debe tomarse en cuenta
gue, aunque la intencion es un predictor fuerte del comportamiento futuro real, la relacion no es
perfecta ya que otros factores, como limitaciones externas o cambios en las circunstancias,
también pueden influir en que la intencion se traduzca en accion.

Evaluacién de Desempefio

Para que se logre el propésito central de la ED de proporcionar una descripcion precisa
y fiable sobre cdmo un empleado lleva a cabo sus responsabilidades laborales los sistemas de
evaluacion deben estar directamente vinculados al puesto de trabajo y ser practicos y confiables.

Aunqgue en la literatura sobre la ED no hay una definicidbn universalmente aceptada
(Culbertson, et al., 2013), se puede concebir como un proceso continuo que implica las tareas
de identificar, medir y desarrollar del desempefio de los individuos y equipos de trabajo. El
proposito de este proceso es alinear la ED con los objetivos estratégicos de las organizaciones

(Aguinis et al., 2012). En esencia, la ED busca proporcionar una vision integral y objetiva de la
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forma en que los empleados contribuyen al logro de metas organizativas, permite detectar areas

de mejora y facilita el desarrollo continuo de los empleados y las organizaciones.

La Evaluacion del Desempefio (ED) puede ser llevada a cabo de diversas maneras, y los

métodos varian segun el enfoque y los objetivos organizacionales. Algunas de las principales

formas de evaluacion incluyen:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Evaluacién por parte de superiores: En este método, cada jefe evalla a sus
subordinados. Se fundamenta en la idea de que el superior directo es quien
conoce con mayor precision tanto el puesto de trabajo del subordinado como su
rendimiento.(Hubspot,2022).

Autoevaluacion: En este enfoque, cada empleado realiza un andlisis critico de su
propio desempefio en la organizacion. Esto puede brindar una perspectiva Unica
desde la experiencia personal del empleado. (Werther, 1998)

Evaluacién entre pares: Este método implica la evaluacién mutua entre personas
gue ocupan el mismo nivel o cargo en la organizacién. Se considera un predictor
atil del rendimiento y puede ofrecer perspectivas valiosas de compafieros de
trabajo que comparten roles similares. (Werther, 1998)

Evaluacién por parte de subordinados: Aqui, los empleados evaltan a sus jefes.
Este tipo de evaluacion puede aumentar la conciencia de los superiores sobre su
impacto en los subordinados y mejorar la comunicacion y la relaciéon en la
jerarquia. (Hubspot,2022).

Evaluacion por parte de clientes: En algunos contextos especificos, los clientes
pueden proporcionar evaluaciones sobre el desempefio del titular de un puesto
especifico, especialmente cuando la interaccion con los clientes es una parte
clave del trabajo. (Hubspot,2022).

Evaluacién 360°: Este enfoque comprende todas las formas anteriores de
evaluacién. Involucra la retroalimentacion de superiores, subordinados, pares,
clientes y la autoevaluacién del empleado. La Evaluacién 360°, a pesar de su
complejidad administrativa, se alinea con el enfoque de la gestion de la calidad
total y proporciona un nivel alto de satisfaccion entre los evaluados. Este enfoque
proporciona una perspectiva completa y equilibrada del desempeifio al incorporar
la retroalimentacion de diversos actores, como superiores, subordinados, pares y
clientes. (Hubspot,2022).
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En este trabajo, el tipo de evaluacion analizada es realizada por un supervisor sobre su
subordinado. Siguiendo parcialmente la metodologia de McClendon et al. (2020), se
consideraron dos aspectos principales relacionados con la ejecucion del sistema de ED por parte
del supervisor como variables independientes: la diligencia del supervisor y las reacciones a la
reunion de ED. Estas dos variables pueden desempefar un papel decisivo en la percepcién y la
respuesta de los empleados ante la evaluacion de su desempefio que se refleja en su intencion
de mejora de su desempefio futuro.

Para obtener mayor claridad y respaldo en el andlisis de la relacién positiva esperada
entre esas dos variables relacionadas con la ejecucion del supervisor y la intencién de mejora
del empleado, en el modelo de investigacion, con base en el trabajo de McClendon et al. (2020),
se adoptaron como variables independientes a seis factores adicionales que también se
relacionan a la actuacion del supervisor. Estos factores son: relacion supervisor — subordinado,
apoyo del supervisor, consideracién individualizada, justicia procedimental, precision de la ED y
satisfaccion con la ED.

Estos factores se incorporaron como variables de control con el objetivo de analizar
modelos de regresion alternativos. Este enfoque permite aislar el efecto neto que tiene la variable
independiente en la variable dependiente, reduciendo la posibilidad de sesgo o confusion con
otras variables. La inclusién de estos factores como variables de control ayuda a evitar la
atribucion errénea de influencia de las variables de ejecucion a la intencion de mejora, cuando
en realidad podria deberse a un sesgo de variable omitida o a la presencia de otras variables no
consideradas inicialmente.

Al conjunto de las dos variables principales, diligencia del supervisor y reacciones a la
reunion de evaluacién de ED mas las seis variables adicionales se les denoming, en este trabajo,
factores de la evaluaciéon del desempefio. En seguida se describe cada uno de ellos.

Diligencia del Supervisor

En este estudio, la diligencia del evaluador se define como el esfuerzo del supervisor
dedicado para implementar el sistema formal de Evaluacién del Desempefio (ED). Aunque
investigaciones previas han explorado manifestaciones de la diligencia del supervisor, como el
conocimiento de los estandares de desempefio (Pichler et al.,, 2017), se ha destacado la
importancia de centrarse en el cumplimiento de la gestion en el proceso general de gestion del
rendimiento (Schleicher et al., 2010). Sin embargo, se ha encontrado poca investigacion

especificamente enfocada a la diligencia del supervisor en la ejecucion del proceso de ED.
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La falta de diligencia por parte del supervisor en la evaluacién del desempefio puede
sugerir a los subordinados que los supervisores y la organizacién no estan tan comprometidos
con esa parte de su trabajo. Bajo esta perspectiva, Biron et al.,(2011) descubrieron que las
practicas empresariales, algunas de las cuales estaban relacionadas con la diligencia de los
supervisores, llevaban a los empleados a deducir la preocupacion general de la gerencia por los
problemas de gestion del desempefio, afectando asi el comportamiento y las actitudes de los
empleados.

Reacciones ala Reunion de ED

La reaccion se refiere a la consecuencia o resultado de una accién especifica y a la forma
en la que una persona responde a un estimulo particular. En el contexto de la evaluacién del
desempefio (ED), las reacciones de los empleados son un indicador util para evaluar el éxito del
sistema. Conocer las opiniones de los empleados con respecto a la ED es importante para
determinar la aceptacion o rechazo de la herramienta de evaluacion utilizada en la empresa. Las
reacciones de los empleados ofrecen perspectivas valiosas sobre cdmo perciben y experimentan
el proceso de evaluacion, lo cual puede tener un impacto significativo en su compromiso,
satisfaccion laboral y desempefio general. Por lo tanto, comprender y abordar las reacciones de
los empleados puede ser fundamental para optimizar la efectividad y la aceptacion de los
sistemas de ED en las organizaciones.

De acuerdo con Weinert (1985), las reacciones y sentimientos de un empleado en su
situacion laboral generalmente son considerados como actitudes; entre ellos, los aspectos
afectivos, cognitivos y las disposiciones de conducta frente al trabajo, el entorno laboral, los
colaboradores, los superiores y la organizacion en su conjunto son los de mayor interés. Segun
el mismo autor, un ejemplo de estas actitudes es la satisfaccion en el trabajo que se refiere a las
reacciones, sensaciones y sentimientos de un miembro de la organizacién en relacion con
empleo.

El estudio de las actitudes de los empleados es relevante para comprender su perspectiva
emocional y cognitiva hacia diversos aspectos laborales. La satisfaccion en el trabajo, en
particular, podria influenciar la motivacion, la retencion de empleados y el rendimiento general
en el entorno laboral. Por lo tanto, comprender y gestionar estas actitudes es esencial para
promover un ambiente laboral positivo y productivo. (Caballero Rodriguez,2004)

Por otro lado, (ED). Estas conductas estan intrinsecamente vinculadas a aspectos
psicologicos como las reacciones afectivas y cognitivas que se generan en los empleados e

influyen en los niveles de satisfaccion laboral.
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El impacto psicolégico de la evaluacion de desempefio puede ser significativo en la
percepcion que los empleados tienen sobre su trabajo y en su compromiso general con la
organizacion. Por lo tanto, entender y gestionar las conductas de los empleados en respuesta a
la ED es esencial para cultivar un entorno laboral saludable y fomentar su motivacion y
productividad.

Relacién Supervisor - Subordinado

En el entorno laboral, la manera en que los supervisores interactian con sus
subordinados tiene un impacto significativo en la atmésfera de la empresa, lo cual es crucial para
las percepciones de equidad (Smith, et al., 1996). El supervisor desempefia un papel clave al
proporcionar direccion, indicando qué debe hacerse y como, y supervisando el cumplimiento de
las érdenes de manera imparcial. Ademas, se espera que sea un ejemplo para fomentar que los
empleados se esfuercen por imitar su trabajo y liderazgo.

La imagen que un subordinado tiene de su supervisor es fundamental, ya sea por su
prestigio o por las cualidades profesionales y humanas que demuestra. La confianza en el
supervisor genera seguridad en el subordinado quien, si la tiene, estara mas propenso a aceptar
y cumplir las disposiciones que le comunica, lo cual creard un clima de respaldo mutuo que
beneficia a ambas partes y construye un entorno de trabajo positivo y productivo.

Apoyo del Supervisor

Los supervisores desempefian un papel relevante en la ED al informar a colaboradores
las expectativas y estandares de desempefio que se espera que cumplan en sus actividades
laborales. Se espera de ellos que con un trato amigable, honesto y justo les brinden apoyo
mediante diversos recursos (Ali et al., 2020). En la relaciéon laboral entre supervisor y los
subordinados el apoyo que el supervisor les ofrece a sus subordinados y la percepcion de
equidad que les genera son determinantes para los efectos posteriores a la reunién de
retroalimentacion (Rotundo & Sackett, 2002).

Segun Eisenberger et al. (2002), investigaciones como la de Afzal, Arshad, y Farooh, han
revelado que el apoyo del supervisor tiene efectos positivos en las variables: satisfaccion laboral,
autonomia, el compromiso, confianza, comportamiento responsable, percepcion del apoyo de la
empresa, cohesion, retencion del empleado, satisfaccion con la carrera, intencién de rotacion y
permanencia laboral. Desde la perspectiva del empleado, el apoyo del supervisor refleja la
disposicion favorable o desfavorable de su organizacion hacia él. Este apoyo contribuye

significativamente al bienestar y la satisfaccion laboral de los empleados.
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Consideracién Individualizada

La consideracion individualizada implica la preocupacion sincera y honesta del supervisor
por las necesidades de sus subordinados, buscando maneras apropiadas de satisfacerlas.
Aungue muchos responsables de equipos podrian afirmar que se preocupan por las personas de
su equipo de manera individualizada y buscan satisfacer sus necesidades, la perspectiva de los
subordinados podria diferir. La percepciéon de consideracion individualizada por parte de los
empleados puede no alinearse completamente con la percepcidon de los supervisores.
(McClendon,2020)

Es interesante sefialar que no se identificaron estudios previos sobre la interaccién entre
la consideracién individualizada y las reacciones ante la retroalimentacién en el contexto de la
ED. Este vacio en la literatura destaca una oportunidad para explorar y comprender mejor como
la consideracion individualizada del supervisor puede influir en las respuestas de los empleados
a la retroalimentacion recibida durante la evaluacion de desempefio.

Justicia Procedimental

El control que los individuos tienen sobre los procesos en los que participan influencia la
formacion de sus percepciones de la justicia de las personas sobre los procedimientos. "Los
individuos ven los procedimientos como més justos cuando el control estd en manos de los
participantes" (Konovsky, 2000, p. 26). En otras palabras, cuanto mas control tengan los
empleados sobre el proceso de ED, méas probable es que consideren que los procesos son justos.

En el contexto de ED, se reconocen cuatro percepciones de justicia, denominadas justicia
procesal, justicia distributiva, justicia interaccional y justicia informativa (Whetten & Cameron,
2005). Lajusticia procesal, que es la que se considera en este trabajo, se refiere a la equidad de
los procedimientos utilizados para tomar decisiones, tanto en términos de los resultados como
de los métodos, mecanismos y procesos utilizados para determinar esos resultados.

Precision de la Evaluacién del Desempefio

En la ED, la precision es fundamental tanto a nivel conceptual como practico. Sin
embargo, medir la precision es complejo, ya que implica considerar el desempefio general de
todos los evaluados para facilitar la identificacion de fortalezas y debilidades, asignando
puntuaciones en relacion con el desempefio global de todos los evaluados.

El evaluador debe ser capaz de distinguir y clasificar a los evaluados en cada dimension
de trabajo, detectando las diferencias en los patrones de desempefio a través de las diversas
dimensiones de evaluacién. Algunos estudios sobre el tema han sido objeto de controversia y

criticas, especialmente cuando se centran en datos transversales en lugar de considerar las
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relaciones que surgen después de la retroalimentacién (Konovsky, 2000). La precision en la
evaluacion de desempefio es esencial para garantizar una evaluacion justa y util para el
desarrollo de los empleados.

Satisfaccién con la Evaluacion del Desempefio

La satisfaccion de los empleados con respecto a la ED se ha conceptualizado
principalmente de tres maneras: satisfaccion con la entrevista de ED, satisfaccidn con el sistema
de ED y satisfaccion con las calificaciones de desempefio (Nair & Salleh, 2015). Los niveles de
satisfaccidén estan claramente relacionados con la justicia percibida (DeNisi & Kluger, 2000). La
premisa es que las personas motivadas trabajaran hacia metas establecidas por las que esperan

una recompensa justa cuando las alcancen.

Figura 1

Modelo de investigacion

Diligencia del
supervisor
Reacciones a la
reunioén de ED
Relacion supervisor -
subordinado
Apoyo del supervisor

ConsideracD

Individualizada o
Justicia Procedimental
Precision de la ED

Satisfaccion con la ED

A

ATATATAIA

"
v

N
\/

Fuente: Elaboracion propia.



27
IMPACTO DE LOS FACTORES DE LA EVALUACION DE DESEMPENO SOBRE LA

INTENCION DE MEJORA DE EMPLEADOS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ
El Modelo de Investigacion

Como ya se menciond, con el propodsito de someter a andlisis la influencia de la ejecucion
del supervisor, se incluyeron variables que, segin McClendon et al. (2020), en estudios previos
han considerado relacionadas con las ED para comparar modelos alternativos que permitieran
ganar claridad en la apreciacion de esa influencia. El modelo de investigacién que representa las
relaciones entre las variables estudiadas se presenta en la Figura 1 en la que se representan las
posibles relaciones causales entre los factores de evaluacion de desempefio, descritos en este

capitulo, y la intencion de mejora de los empleados.
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Capitulo lll. Marco Contextual

Segun la Teoria de la Equidad desarrollada por Adams (1995), “las personas a menudo
se comparan con otros. Silos empleados son tratados por igual, tendran actitudes positivas hacia
su trabajo y manifestardn un comportamiento laboral eficaz. Por el contrario, si se les trata
injustamente, las actitudes negativas y comportamiento, como una reduccion de satisfaccion
laboral o falta de compromiso organizacional’. Respectivamente, la equidad se considera la
principal causa de las actitudes positivas hacia el trabajo y el comportamiento deseable esperado
por administradores u organizaciones.

Sin embargo, a menudo ocurre injusticia, especialmente en la evaluacién del desempefio
a través de problemas con el proceso de evaluacion y problemas con la persona evaluadora.
Estos problemas afectan las actitudes y comportamiento.

Evolucion de la Evaluacion de Desempefio

La historia de la evaluacion del desempefio es rica y diversa, con antecedentes que se
remontan a diferentes culturas y periodos histéricos. En China, durante la Dinastia Wei (221-265
a. C.), se establecié la figura del "valorador imperial" para evaluar el rendimiento y la actitud de
los miembros de la corte, segiin comenta Cortes Carreres (2009).

En el contexto occidental, San Ignacio de Loyola cre6 un sistema formalizado de
evaluacion para los miembros de la Compaiiia de Jesus en el siglo XVI, combinando informes,
notas y autoevaluaciones. En 1842, las oficinas federales del gobierno estadounidense ya
utilizaban fichas de valoracion anuales para sus empleados, seguido por la implementacion de
sistemas similares en el ejército estadounidense en 1880.

En el &mbito empresarial moderno, la evaluacion del desempefio comenz6 a tomar forma
en Estados Unidos a principios del siglo XX. En 1918, General Motors introdujo un sistema de
evaluacién para sus directivos, reconociendo la importancia de evaluar el rendimiento humano
en el entorno laboral (Brazzolotto, 2012).

A lo largo de las décadas de 1920 y 1930, las empresas comenzaron a introducir
procedimientos para mejorar el rendimiento y vincular la politica de retribuciones con la
responsabilidad del puesto y las contribuciones de los empleados al éxito de la compafiia. Sin
embargo, en ese momento, la retribucion era vista como el Unico motivador del trabajador.

En las décadas de 1940 y 1950, la evaluacién de intervencion administrativa,
especialmente en el ambito educativo, tuvo sus origenes en Estados Unidos con figuras como
Tyler, quien acufi6 el término "evaluacién educacional" y centrd su estudio en los objetivos de la

intervencion educativa.
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La importancia de la evaluacién del desempefio en el &mbito empresarial se consolido en
la década de 1970, cuando las empresas comenzaron a aplicarla para mejorar la productividad
y la competitividad en respuesta a las demandas del mercado y las crisis econdmicas. Hoy en
dia, la evaluacion del desempefio es comun en muchas grandes empresas y gobiernos, y se
estima que afecta los salarios de la mitad de los empleados en Estados Unidos (Brazzolotto,
2012).

En resumen, la evaluacién del desempefio ha evolucionado a lo largo de la historia y
sigue siendo una practica fundamental para asegurar el adecuado desenvolvimiento laboral del
empleado y potenciar la consecucién de los objetivos organizacionales. Sin embargo, su
efectividad puede variar segun la percepcion y conviccién de su trascendencia por parte de los
evaluados y los evaluadores. Ademas, la evaluacién del desempefio tiene el potencial de influir
en las interacciones futuras entre los evaluados y la organizacion, asi como en las actitudes y
conductas de ambos.

Objetivos de la Evaluacién de Desempefio

Existen varios objetivos que estan relacionados con la evaluacion de desempefio en las
empresas, la mayoria tiene como objetivo comun la consecuencia de mejorar el rendimiento de
los empleados y de mejorar la productividad de las empresas (Sackett & Lievens, 2008). La
identificacion de las necesidades de capacitacion y las recompensas a los empleados por su
buen desempefio son los principales fines de esta evaluacion, sin embargo también el
cumplimiento de los objetivos organizaciones y la productividad laboral son otros que muchas
empresas tienen como prioridad en sus organizaciones, todos estos tiene como resultado realizar
una retroalimentacion a los empleados en donde les den a conocer el nivel de cumplimento de
las metas que fueron establecidas al inicio del periodo.

Evaluacién de Desempefio en México

La evaluacién del desempefio en México sigue siendo un proceso en desarrollo, aunque
las empresas privadas estdn mas involucradas en esta practica en comparacion con las
empresas publicas o mixtas. Segun Montafo et al. (2021), las empresas privadas en México
consideran prioritario evaluar las competencias de sus empleados y estan implementando
sistemas formales de evaluacién de desemperfio.

Aungue la evaluacion del desempefio a través de indicadores de medicion aun esta en
una etapa temprana en México, se observa un aumento en los esfuerzos de las empresas por

llevar a cabo mediciones formales del desempefio de sus empleados. Cada vez mas empresas



30
IMPACTO DE LOS FACTORES DE LA EVALUACION DE DESEMPENO SOBRE LA

INTENCION DE MEJORA DE EMPLEADOS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ
estan reconociendo la importancia de este proceso y estan trabajando para implementarlo de
manera mas sistematica y estructurada.

Este cambio hacia una mayor formalizacion de la evaluacion del desempefio sugiere un
reconocimiento creciente de su importancia para la gestion efectiva de recursos humanos en las
organizaciones mexicanas. A medida que mas empresas adopten sistemas formales de
evaluacién del desempefio, es probable que se observen mejoras en la productividad, el
desarrollo del personal y el logro de los objetivos organizacionales en el contexto empresarial
mexicano.

Importancia de la Evaluacion de Desempefio en Empresas Mexicanas

La evaluacion de desempefio por competencias implica un analisis detallado o evaluacion
de las habilidades y capacidades de una persona dentro de un periodo especifico. Esto implica
comparar el comportamiento observado con las definiciones de competencias establecidas por
la organizacion en cuestion. Esta comparacion constituye la primera evaluacion de la conducta
del individuo en cuestién. (Brazzolotto, 2012)

Para aumentar la efectividad del proceso de evaluacion, se recomienda realizar una
segunda valoracion o apreciacion del comportamiento del evaluado en condiciones especiales o
situaciones especificas. Estas condiciones pueden incluir momentos de estrés, plazos ajustados,
tareas altamente complejas o situaciones que se presenten con una alta frecuencia en el entorno
laboral.

En este contexto, la frecuencia se considera como el segundo criterio de valoracién o
elemento de ponderacién. Esto significa que, ademas de evaluar como se desempefia un
empleado en situaciones habituales, también se tiene en cuenta su rendimiento y
comportamiento en situaciones mas exigentes o frecuentes, lo que proporciona una vision mas
completa y equilibrada de su desempefio en general.

Al incorporar mdltiples criterios de evaluacion, incluida una evaluacion basada en
competencias y una consideracién de como el empleado maneja condiciones especiales, se
puede obtener una evaluacion mas completa y precisa del desempefio de un individuo en el
trabajo. Esto permite identificar &reas de fortaleza y oportunidades de mejora de manera mas
efectiva, lo que a su vez puede contribuir al desarrollo profesional y al logro de los objetivos
organizacionales.

Evaluacién de Desempefio en Aguascalientes
Las empresas transnacionales de los sectores automotriz y electrénico desempefian un

papel crucial en la economia del estado de Aguascalientes. Como se destaca en el trabajo de
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Padilla Lozano et al. (2020), la inversion privada, particularmente de estas empresas
transnacionales, actiia como el principal motor de desarrollo econémico en la region.

El estado de Aguascalientes ha experimentado un notable crecimiento demogréfico,
evidenciado por cambios significativos en su estructura urbana y en la organizacion de su
actividad productiva. Este crecimiento esta relacionado con la atraccion de inversiones
extranjeras y el establecimiento de empresas transnacionales, especialmente en los sectores
mencionados.

Estas empresas transnacionales han importado sus procesos y modelos de trabajo de
sus sedes principales a Aguascalientes, incluyendo sus sistemas de evaluacién de desempefio.
Esto refleja la influencia de las practicas corporativas globales en las operaciones locales y en la
gestion de recursos humanos en la region.

En cuanto a la distribucion de establecimientos y trabajadores en Aguascalientes, se
observa una amplia diversidad en sectores como la industria manufacturera, el comercio y los
servicios privados no financieros. El nimero significativo de empresas y trabajadores en estos
sectores subraya la importancia econémica y laboral de Aguascalientes en el contexto nacional.

En resumen, las empresas transnacionales en los sectores automotriz y electrénico son
un pilar fundamental en la economia de Aguascalientes, influyendo en su desarrollo econémico,
demografico y laboral. Su presencia ha marcado la estructura productiva y la dinamica laboral en
la region, incluyendo la implementacion de sistemas de evaluacion de desempefio alineados con
estandares internacionales.

Empresas Automotrices en Aguascalientes

El Bajio es una regién de gran importancia histérica, econdmica y cultural en México, que
abarca areas del centro, oeste y norte del pais, Aguascalientes es parte de esa region. En
particular, la consolidacion metropolitana en esta regién ha sido fundamental para el desarrollo
de la industria automotriz en el centro de México. Esta evolucién ha sido impulsada por la
atraccion de inversién extranjera directa (IED), especialmente en el sector automotriz, y ha sido
facilitada por decisiones de politica publica que promueven la inversién extranjera y la
cooperacion internacional.

El sector de manufactura automotriz en México comprende diversas actividades
economicas relacionadas con la produccion de vehiculos y sus partes. Segun el Sistema de
Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN) y las practicas de la industria, las
principales actividades econémicas son el ensamblaje de vehiculos automotores, fabricacion de

carrocerias y remolques, produccion de partes y componentes automotrices, fabricacién de



32
IMPACTO DE LOS FACTORES DE LA EVALUACION DE DESEMPENO SOBRE LA

INTENCION DE MEJORA DE EMPLEADOS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ
autopartes para vehiculos pesados entre otros. México es uno de los principales exportadores
de autopartes a nivel mundial, incluyendo sistemas de frenos, transmision y suspension,
componentes electronicos como arneses y sistemas de conectividad, asi como partes fundidas
y forjadas para motores y otras estructuras. (INEGI, 2018)

El sector de manufactura automotriz en Aguascalientes tiene un impacto significativo en
la economia estatal. Representa el 18.7% del Producto Interno Bruto (PIB) estatal y constituye el
66.7% del PIB manufacturero. Esto destaca la relevancia de esta industria como uno de los
motores econdémicos principales en la region, impulsado por empresas como Nissan, Mercedes-
Benz e Infiniti, que fabrican una cantidad considerable de vehiculos ligeros en la entidad. (El
Heraldo de Aguascalientes & Lider Empresarial, 2024).

En cuanto a las exportaciones del sector automotriz, Aguascalientes es un pilar
econdémico clave. Durante el primer trimestre de 2024, este alcanzo valor de 3,424 millones de
ddlares, lo que representa mas del 85% del total exportado por la regién. (El Economista, 2024)

El trabajo de McLaclan (2019) destaca el papel crucial de la reestructuracion histérica en
la regién del Bajio, que ha resultado en una diversificacion de actividades econémicas y la mejora
de condiciones logisticas, de talento humano, seguridad social, estabilidad financiera e
infraestructura. Estos factores han convertido a la regién en un destino atractivo para la inversion
extranjera, lo que ha generado nuevas oportunidades de empleo y contribuido al crecimiento
econdémico.

En el préximo capitulo, se profundizar4d en la metodologia que se utiliz6 en esta
investigacion, lo que ayudara a comprender mejor como se llevo a cabo el estudio y cémo se

analizaron los datos recopilados.
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Capitulo IV. Metodologia

Este capitulo describe la metodologia que fue utilizada para alcanzar el objetivo
mencionado y responder a la pregunta de investigacion. Asimismo, reporta los procesos seguidos
para integrar un instrumento y recopilar los datos, asi como los andlisis estadisticos utilizados
para probar las hipo6tesis que condujeron el estudio.

Elementos de la Investigacion

La pregunta de investigacion, los objetivos y la hipétesis dirigen este trabajo a la
evaluacién de la influencia que ocho factores de la evaluacion del desempefio tienen sobre la
intencion de mejora de los empleados de la industria automotriz del estado de Aguascalientes.
Disefio Metodolégico

El disefio de la investigacion fue de caracter cuantitativo, se categoriz6 como tedrico —
descriptivo, dado que responde a los fundamentos de un aspecto cualquiera de un dominio
determinado y provee un cierto conocimiento mas o menos preciso sobre un fenémeno dado
(Aktouf, 2001); el estudio se desarroll6 en diversas etapas con el propésito de mantener el rigor
cientifico.

Poblacion y Muestra

La poblacion, que es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones (Selltiz, 1974 citado por Hernandez, 1998). La poblacion estudiada fueron los
empleados de empresas de la industria de manufactura automotriz del estado de Aguascalientes
de cualquier puesto 0 rango que estuvieron sujetos a evaluaciones del desempefio por parte de
sus supervisores. En Aguascalientes en el sector de manufactura automotriz en el afio 2019
estaban contabilizados 86,100 personas que laboraban directa o indirectamente en la industria
automotriz, segun datos del INEGI (Padilla Lozano et al., 2020).

La muestra fue dirigida, segun Hernandez et al. (2001, p. 226), en este tipo de muestra
se seleccionan sujetos tipicos con la vaga esperanza de que seran casos representativos de una
poblacion; los sujetos se seleccionan con un procedimiento informal basado en su aceptacion.
El procedimiento no fue mecénico, ni con base en férmulas de probabilidad. Desde luego,
muestras seleccionadas por decisiones subjetivas tienden a estar sesgadas (Hernandez et al.,
2001). La muestra fue de 224 empleados.

Unidad de Andlisis e Informantes Clave
Tanto la unidad de andlisis como el informante clave fue el empleado que hubiera pasado por un

proceso de evaluacion de desempenio.
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Hipotesis

Las hip6tesis constituyen en un eslabdn imprescindible entre la teoria y la investigacion
que llevan al descubrimiento de un hecho. Estas ocupan un lugar primordial en la investigacion
al proporcionar los elementos necesarios que permiten llegar a los datos y resolver el problema
planteado. De acuerdo con Hernandez et al. (2001): las hipotesis indican lo que se est4 buscando
o tratando de probar y pueden definirse como explicaciones tentativas del fenébmeno investigado
formuladas a manera de proposiciones. La hipotesis, ya presentada anteriormente, fue derivada

de la recuperacion tedrica reportada y del analisis del contexto se formulé como sigue:

Hi: Los factores de la evaluacién del desempefio explican la intencion de mejora de los

empleados.

Las Variables y su Operacionalizacion

Las variables identificadas en la hipétesis fueron dos: factores de la evaluacién de
desempefio e intencién de mejora. Esta ultima se refiere a los empleados bajo la autoridad del
supervisor que los evalla.

Como se mencioné en el Modelo de Investigacién presentado en el Capitulo del Marco
Tedrico las dos variables principalmente relacionadas con la ejecucién que el supervisor hace
del sistema de evaluacion del desempefio son dos: la diligencia del supervisor y las reacciones
alareunién de ED. Como se menciond previamente, estas reacciones se refieren al subordinado.

Esas dos variables principales juntas con las seis variables componentes adicionales
conforman la variable factores de la evaluacion del desempefo. Las seis variables adicionales
se aplicaron como variables componentes para utilizarlas en modelos de regresion alternativos
gue permitan analizar el efecto neto que tienen las dos variables principales sobre la intencion
de mejora.

Para efectos de la operacionalizacion, mientras que la variable intencion de mejora se
considera unidimensional, la variable factores de la evaluacion del desempefio se considera
compuesta por las dos variables principales mas las seis variables componentes que son:
relacion supervisor — subordinado, apoyo del supervisor, consideracion individualizada, justicia
procedimental, precision de la ED y satisfaccion con la ED.

La operacionalizacion de variables es fundamental porque a través de ella se precisan los
aspectos y elementos que se quieren conocer, cuantificar y registrar con el fin de llegar a

conclusiones. De acuerdo con Hernandez et al. (2001), una definicion operacional constituye el
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conjunto de procedimientos que describe las actividades que un observador debe realizar para
recibir las impresiones sensoriales, las cuales indican la existencia de un concepto teérico en
mayor o menor grado, en otras palabras, especifica qué actividades u operaciones deben
realizarse para medir una variable.

En las Tabla 3, se presenta la operacionalizacién de las variables demograficas de los
informantes clave y de las unidades de andlisis, como son los datos demograficos del informante,
los datos demogréficos de la empresa, asi como el perfil de esta.

Tabla 3

Operacionalizacion de las variables demogréaficas de los informantes clave y de las unidades de analisis.

Variable Cadigo Indicador Escala de Valores de respuesta
medicion
Datos demograficos DI_NOM Nombre Nominal Respuesta abierta
del informante DI_COE Correo electronico Nominal Respuesta abierta
DI_EDA Edad Intervalo Respuesta numérica abierta
DI_GEN Genero Nominal Masculino
Femenino
Prefiero no decirlo
DI_ESC Escolaridad Nominal Sin formacion
Primaria
Secundaria
Técnico superior
Preparatoria
Licenciatura / Ingenieria
Maestria
Doctorado
Datos demograficos DI_PTO Area o puesto Nominal Directivo
de la empresa Mando medio

Supervisién, profesional y/o técnico
Puesto operativo y/o de apoyo
DI_TPU Tiempo en el puesto Intervalo Respuesta numérica abierta
Afios
Meses
DI_TEM Tiempo en la empresa Intervalo Respuesta numérica abierta
Afios
Meses
DI_CON Tipo de contratacién Nominal Ninguno
laboral Confianza
Sindicalizado
PE_NOM Nombre de la empresa Nominal Respuesta abierta
PE_NOE No. de empleados Intervalo Respuesta numérica abierta
Perfil de la empresa PE_ORC Origen del capital Nominal 1) Nacional
2) Extranjero
3) Mixto
1) Manufactura
2) Servicios
3)
4)

PE_GIR Giro o sector Nominal

Comercio
Otro, especifique

Nota. Elaboracion propia.

Las variables demograficas fueron género, edad, escolaridad, tipo de contratacion, nivel
jerarquico edad en el puesto y antigliedad en la empresa. Los valores posibles para la escolaridad
fueron: sin formacion, primaria, secundaria, técnico superior, preparatoria, licenciatura, maestria
y doctorado. Los valores posibles del tipo de contratacién fueron ninguno, empleado de confianza

y empleado sindicalizado, mientras que los valores de los niveles jerarquicos de los puestos de
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trabajo fueron: directivo, mando medio, supervision, profesional y/o técnico y puesto operativo
y/o apoyo. Los valores posibles del tipo de contratacién fueron: ninguno, empleado de confianza
y empleado sindicalizado.

Con respecto a la Tabla 4, se presenta la operacionalizacion de la variable factores de la
evaluacion de desempefio, asi como las ocho variables especificas que la conforman, las dos
principales que son diligencia del supervisor y reacciones a la evaluacién de desempefio, como

las adicionales mencionadas anteriormente durante el contenido de este capitulo y los anteriores.
Tabla 4

Operacionalizacion de las variables factores de la evaluacion de desempefio

. . Escala de Valores de
Variables Indicador Lo
medicién respuesta
Diligencia del Mi supervisor se esfuerza mucho en completar todo el proceso de mi evaluacion de Ordinal 1) Totalmente en
supervisor desempefio desacuerdo
Mi supervisor se toma muy en serio la evaluacion de desempefio. 2) En desacuerdo
Mi supervisor dedica mucho tiempo a garantizar la finalizacién de la evaluacion de 3)Nien
desempefio desacuerdo ni de
Mi supervisor se asegura de brindarme muchos comentarios en el transcurso del periodo acuerdo
de la evaluacion de desempefio. 4) De acuerdo
Durante el transcurso del periodo de evaluacion, mi supervisor se asegura de que sepa 5) Totalmente de
coémo estoy cumpliendo los objetivos de la evaluacion de desempefio. acuerdo
Reacciones a la ED Mi dltima reunion de retroalimentacion de la evaluacion de desempefio aumentd mi

comprension del trabajo.

Creo que la reunién de retroalimentacion de la evaluacion de desempefio me ayudo a
aprender a hacer un mejor trabajo.

Mi ultima reunion de retroalimentacion de evaluacion de desempefio me dio una buena
idea de lo que estoy haciendo bien en mi trabajo y de lo que debo mejorar.

Me senti satisfecho con la reunion de retroalimentacion de la evaluacion

Senti que la reunién de retroalimentacién de la evaluacion de desempefio fue justa.

Mi Ultima reunién de retroalimentacion de evaluacion de desempefio con mi supervisor
hizo que nuestra relacion fuera mejor.

Relacién supervisor — Me agrada mucho mi supervisor
subordinado Mi supervisor se preocupa por mi
Mi supervisor es bastante amable conmigo
Apoyo del supervisor En general, estoy satisfecho con el apoyo y la orientacion que recibo de mi supervisor

Mi supervisor sabe lo bien que estoy haciendo mi trabajo
Mi supervisor me ayuda a mejorar mi desempefio
Consideracion Mi supervisor dedica tiempo a ensefiarme y entrenarme.
individualizada Mi supervisor me trata como un individuo y no solo como un miembro del grupo.
Mi supervisor considera mis diferentes necesidades, aspiraciones y habilidades.
Mi supervisor me ayuda a desarrollar mis fortalezas.
Justicia Procedimental El supervisor considerd los aspectos importantes de tu trabajo cuando te califica
El supervisor lo calificd segun lo bien que hizo su trabajo, no segin su opinién de fi
El supervisor lo traté con consideracion al brindarle los resultados de su evaluacion de
desempefio
El supervisor que lo evalué mostré preocupacion por sus derechos como un empleado
En general, el supervisor que calificé mi desempefio fue justo
Precision de la ED De acuerdo con lo que aporto a la empresa soy evaluado con precision
En comparacion con otros, me evaltan con precision en mi evaluacién de desempefio
Considero que mi evaluacién de evaluacién de desempefio mas reciente es precisa
Mi calificacién de evaluacién de desempefio refleja mi verdadero desempefio
Satisfaccion con la ED En general, estoy satisfecho con la evaluacion de desempefio utilizado para evaluar mi
rendimiento
En general, siento que la empresa en la que trabajo tiene un excelente sistema de
evaluacion de desempefio
Considerando mis habilidades y el esfuerzo que pongo en mi trabajo, estoy satisfecho
con mi evaluacion de evaluacién de desempefio

Nota. Elaboracion propia con base en cuestionario disefiado por McClendon et al. (2020).
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Finalmente, se presenta en la Tabla 5, se presenta la operacionalizacién de la variable
intencion de mejora, incluyendo sus indicadores, escalas de medicion y valores de respuesta. Es
importante sefialar que esta variable no contiene dimensiones dentro del modelo de

investigacion.

Tabla b

Operacionalizacion de la Variable Intencién de Mejora.

Variable Indicador Escala de Valores de
medicion respuesta
Intencién de Me esfuerzo mas en el trabajo como resultado de los objetivos y metas del sistema de Ordinal 1) Totalmente de
Mejora evaluacion de desempefio. acuerdo
Mi revision de evaluacion de desempefio mas reciente me motivé a mejorar mi 2) Mayormente de
desempefio en el trabajo. acuerdo
He crecido y desarrollado mis habilidades en la empresa como resultado del sistema 3) Neutral
evaluacion de desempefio. 4) Parcialmente de
El sistema evaluacién de desempefio ha aumentado mis posibilidades de obtener un acuerdo
ascenso laboral en la empresa. 5) Nada de acuerdo

Nota. Elaboracion propia con base en McClendon et al. (2020).

El instrumento con el que se midieron las variables factores de la evaluacién del
desempefio e intencién de mejora fue adoptados y adaptados de los propuestos por McClendon
et al. (2020) y estuvo integrado por los indicadores reportados en las tablas 4 y 5. Los reactivos
consistieron en escalas Likert de 5 puntos que tuvieron como valores posibles un rango desde
1=Totalmente en desacuerdo hasta 5= Totalmente de acuerdo.

Instrumento para la Recopilacién de los Datos

Segun Hernandez et al. (2001) todo instrumento de recoleccién de los datos debe reunir
dos requisitos esenciales: confiabilidad y validez. La confiabilidad de un instrumento de medicion
se refiere al grado en que su aplicacién repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales
resultados, la validez en términos generales, se refiere al grado en que un instrumento realmente
mide la variable que pretende medir.

Sobre la validez del instrumento se ha venido aportando evidencia en la correspondencia
entre los reactivos con los que se midieron las variables y su contenido teérico, es decir entre la
relacion entre la teoria, los conceptos, la operacionalizacién de las variables y el disefio del
instrumento para recopilar los datos y medir las variables. La confiabilidad se reporta en el
capitulo siguiente.

Procedimiento para la Recopilacion de los Datos
Para levantar los datos se envié un oficio del Instituto Tecnolégico de Aguascalientes, para
solicitar el llenado de los cuestionarios por parte de los empleados, a los contactos de las

empresas registradas en el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia. Los datos se obtuvieron
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a través del Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdémicas (DENUE, 2019) en lo que
respecta a las empresas dedicadas a la Actividad Econémica 336 (Industrias manufactureras-
Fabricacién de equipo de transporte). En algunos casos los datos de los contactos como nombre,
correo y teléfono estaban desactualizados y los correos enviados fueron rechazados, por lo que
se actualizaron mediante busquedas en internet y llamadas telefénicas. No obstante, no se
obtuvo la respuesta esperada por lo que se acudié directamente a las empresas para gestionar
la aplicacion de los cuestionarios a través del personal de recursos humanos o abordando a los
empleados en sus horarios de entrada o salida y se aplicd a contactos personales.
Procedimientos para el Analisis de los Datos

Una vez obtenida la informacién de la muestra, esta se integr6 en una hoja de calculo
utilizando Microsoft Excel, donde se organizd y prepard para su analisis posterior. A continuacion,
los datos fueron procesados mediante el software estadistico SPSS de IBM, que permitié realizar
las pruebas necesarias para interpretar los resultados.

Los hallazgos obtenidos a partir de este analisis se presentan en la seccién de resultados,
mientras que su interpretacion y relacion con el marco teérico se detallan en la discusion. Esta
integracion garantiza un enfoque sistematico y fundamentado en el tratamiento de los datos
recopilados, permitiendo alcanzar conclusiones robustas y respaldadas por el andlisis
estadistico.
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Capitulo V. Resultados y Discusidn

En este capitulo se detallan los resultados de la investigacion; se reportan los coeficientes
de confiabilidad Alpha de Cronbach y los pasos seguidos para someter a aprueba la hipotesis.
Poblacion y la Muestra

La poblacion estudiada, conformada por sujetos de estudio que fueron empleados de
empresas de la industria de manufactura automotriz en el estado de Aguascalientes de cualquier
nivel jerarquico que hubieran pasado por un proceso de evaluacion del desempefio. La poblacion
gue trabaja en la industria manufacturera automotriz de Aguascalientes es de 86,000 empleados
como lo sefiala Padilla Lozano (2020). De acuerdo con Padilla et al. (2020) son 119 empresas
las que conforman este sector, las cuales que han invertido mas de 2,000 millones de ddlares;
cinco de ellas son las principales, las cuales son de origen japonés y, en conjunto, proveen mas
de 38,000 empleos, destacando Nissan que genera 21,800 empleos, seguida de Tachi-S con
5,360, Jatco con 3,896 empleos, Calsonic Kansei con 3,600 empleos y Unipres con 3,380 (Roy,
2019).

La poblacién se estudi6 mediante un muestreo no probabilistico en el que se aplicaron
274 cuestionarios de los cuales 224 fueron validos.

Datos Demogréficos

Los datos demograficos se procesaron mediante estadistica descriptiva incluyendo su
distribucion de frecuencias. Segun Hernandez-Sampieri et al. (2014), la distribucion de
frecuencias se define como, un grupo de caracteristicas de las variables con ordenamiento en
cada una de sus categorias.

Se encontré que 49% de los respondientes fueron de género femenino y 51% de género
masculino; 42% tiene entre 26 a 35 afios y 22% entre 36 a 45 afios. De acuerdo con el tipo de
contratacion, 68% tiene contrato de personal de confianza, 18% esta sindicalizado y 14% no
cuenta con ningun tipo de contrato. En cuanto a la escolaridad de los encuestados, 2% tiene
doctorado, 67% licenciatura, 20% maestria, 7% preparatoria, 2% nivel técnico y 2% secundaria.

Los informantes fueron principalmente empleados administrativos con un 54%, mientras
gue el 23% de los puestos de los respondientes ocupaban un nivel jerarquico de mandos medios,
16% nivel operativo y 7 % nivel directivo. El 15 % tiene menos de 6 meses de antigiiedad en el
puesto, 14% entre 6 meses y un afo, 42 % entre 1 y 4 afios, 13% entre 5y 9 afos, 2% entre 10

y 14 afios y 5% tiene entre 15y 19 afios.
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Como datos principales puede decirse que la mayoria de los respondientes en un 77%
fueron mandos medios, 42% tenia una antigiiedad en el puesto de 1 a 4 afios, el 67% contaba
con estudios de licenciatura y 42% tenia entre 26 y 35 afios.

Tabla 6

Caracteristicas del respondiente.

Categoria Valor Frecuencia Porcentaje
Género Femenino 110 49%
Masculino 114 51%
Tipo de contratacién Personal de confianza 152 68%
Personal sindicalizado 40 18%
Ninguno 32 14%
Directivo 16 %
Puesto Mandos medios 172 77%
Operativo y/o de apoyo 36 16%
Menor a 6 meses 34 15%
6 a 12 meses 31 14%
1 a4 afios 94 42%
Antigiiedad 5a9afos 29 13%
10 a 14 afios 5 2%
15a 19 afios 1 5%
20 a 24 afios 1 5%
Mas de 25 afios 9 4%
Primaria 0 0%
Secundaria 4 2%
Técnico 5 2%
Escolaridad Preparatoria 16 7%
Licenciatura 150 67%
Maestria 45 20%
Doctorado 4 2%
18 - 25 afios 49 22%
26 - 35 afios 94 42%
Edad 36 - 45 afios 49 22%
46 - 55 afos 18 8%
55 afios 0 mas 14 6%

Nota. Elaboracion propia.
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Confiabilidad del Instrumento

Existen diferentes métodos para medir la confiabilidad de un instrumento mediante un
coeficiente; el procedimiento mas empleado por los investigadores es el coeficiente Alpha de
Cronbach (Hernandez-Sampieri et al, 2014) que fue el utilizado en este proyecto. Los resultados
se encontraron entre 0.819 y 0.952, por lo que puede afirmarse que la consistencia interna de
las escalas fue alta como puede apreciarse en la Tabla 7, en la que se reportaron destacandolos
con negrillas.

En la misma tabla se presentan las medias, desviaciones y las correlaciones entre las
variables. Considerando que se las variables en estudio se midieron con una escala Likert de 5
puntos, la intencién de mejora tiene una media baja, igual a 2.176. Con pocas diferencias entre

si, lo mismo ocurre con todas las variables relacionadas con la actuacién del supervisor.

Tabla 7

Estadistica descriptiva, correlaciones y coeficientes alpha de Cronbach.

No Variables Media Dt?sv' 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1 Género 1.50 501
2 Edad 229 985 012
3 Escolaridad 6.06 799 051 3607
4 Thode 196 566 -001 353" -014
contratacion
5  Nivel jerarquico 279 797 -.047 -125 -.100 237"
¢ Anfgledaden 505 4747 009 721" 3% 365" -108
el puesto
7 pmoledaden g5 1961 002 65T 2967 39T 168 919"
a empresa

Consideracion "
8 individualizada 2411 1.134 085  -.156 -009  -044 041 -038  -012  0.939

9 Relacion 2162 1014 038  -196" -053 -018 -052 -048 -018 765" 0915

10 Apoyo 2174 1074 083 -205% 001  -064 -073 -035 008 809" 891" 0921
Justicia o - . "

1 : 2200 973 002  -194" 000 -035 107  -101 -099 785 753" 785" 0923
procedimental

12 E’S’C'S"’” dela  o4gs 1047 044 285 -001 -A71F 017 -184" 154 839" 685" 750" 800" 0932

13 f::f;aég"” 2567 1472 043 -250% 016  -225% -052 -199% -163* 769"  647° 682" 731" 894" 0920

14 Diigenciadel 556 4115 094 -230% -029 -051 -003 -125 -093 736" 745" 815" 784" 761" 7207 0952
SUperV|50r
Reacciones a

15 lareunionde 2360 9048 060  -245% -073  -148" 025 -211% -182% 708" 648" 693" J77° 739" 768" 837" 0938
ED

16 '“';:Qf:’” de 2176 875 13 77 049 025 007  -205" -186% 405" 406" 386" 412" 448" 550" 619" 666"  0.819

Nota. Elaboracion propia.

La correlacion entre la edad de los respondientes con respecto a todos los factores de la
evaluacion del desempefio y a la intencion de mejora, se observa un patrén de correlaciones

negativas significativas, el cual se destaca con sombreado gris en las celdas que lo muestran. Si
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bien son débiles, se encuentran entre -0.177 y -.285 (p<.05 6 p< .01), no tienen ninguna
excepcion, lo que parece indica que entre mas jovenes son los empleados de la muestra
estudiada menor es tanto su percepcion de la actuacion del supervisor como su intenciéon de
mejora. También puede verse una relacion inversa, aunque débil, tanto entre la antigiiedad en el
puesto como en la empresa con tres variables relacionadas con la actuacién del supervisor
(precision de la ED, satisfaccion con la ED y reacciones a la reunién de ED) asi como con la
variable de intencién de mejora.

Ademas, puede apreciarse que las correlaciones entre las variables relacionadas con la
ejecucion del supervisor, registradas en la Tabla 7 con los numeros del 8 al 15, tienen valores
positivos significativos al 0.01 y se encuentran entre valores medio altos que van desde .647
hasta .894. En los analisis de regresion que se reportan mas adelante no se encontraron
problemas de colinealidad.

Prueba de Hipotesis

Varios analisis de regresién mdltiple alternativos se practicaron para analizar el efecto
neto que tienen las dos variables principales sobre la intencibn de mejora. La variable
dependiente fue siempre la intencion de mejora, mientras que las variables independientes
fueron diferentes combinaciones de las variables principales (diligencia del supervisor y
reacciones a la reunién de ED), las variables adicionales (relacién supervisor — subordinado,
apoyo del supervisor, consideracion individualizada, justicia procedimental, precision de la ED y
satisfaccion con la ED) y las variables demogréficas (género, edad, escolaridad, tipo de
contratacion, nivel jerarquico, antigiiedad en el puesto y antigiiedad en la empresa)

En las pruebas de hipétesis, se denot6 como X,, X,, ..., X5, al cuerpo de variables
independientes y como Y a la intencion de mejora, asi se propuso el modelo de regresion lineal:
Y =0+ [1Xy + -+ PgXg + &,
en el que By, B1, ..., Bg son los parametros del modelo, € es un error aleatorio con una distribucién

normal con media cero y varianza o2 > 0.

Para la prueba se conté con n = 224 observaciones independientes. Se practicaron cinco
andlisis de regresion mdltiple jerarquica por pasos introduciendo bloques de variables
independientes que hipotéticamente explican la variable dependiente. Los bloques de variables,
gue se presentan en la primera columna de la Tabla 8, fueron integrados de la siguiente manera:

e Primer bloque: Incluye solo las 7 variables demogréficas de los respondientes: género,
edad, escolaridad, tipo de contratacion, nivel jerarquico, antigiedad en el puesto,

antigiiedad en la empresa.
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e Segundo bloque: Incluye las variables relacién supervisor -subordinado y apoyo del
supetrvisor.

e Tercer bloque: Incluye las variables consideracion individualizada, justicia
procedimental, precision de la ED y satisfaccion con la ED.

e Cuarto bloque: Incluye las variables diligencia del supervisor y reacciones a la reunién
de ED.

En la misma Tabla 8 puede verse que los modelos de regresion mdiltiple A, B, Cy D
contaron con 9, 11, 13, 15, y 2 variables dependientes, respectivamente. De acuerdo con
McClendon los bloques segundo, tercero y cuarto corresponden a variables que en estudios
previos se han relacionado con la ED.

En todos los modelos alternativos los indices de significancia, la potencia estadistica (p)
y el tamafio del efecto (f?) de los modelos son adecuados. Debido a los criterios estadisticos del
método de regresion utilizado, en los modelos 3y 4 las variables consideracion individualizada y
justicia procedimental fueron excluidas, lo cual podria indicar que la varianza de la intencién de
mejora que puede explicarse ya fue explicada por otra variable dentro del modelo.

El Modelo 4 muestra que la variable reacciones a la reunion de ED vy diligencia del
supervisor por si solas explican el 45.6 % de la varianza de la intencion de mejora. También
puede apreciarse que la potencia estadistica (1-8) se mantiene superior a .80, mientras que el
tamafo del efecto (f?) varia de un modelo a otro, pero siempre es mayor a .35., que son dos
valores convencionalmente considerados como altos.

Algunos resultados de interés se encuentran en el coeficiente significativo, aunque bajo
del tipo de contratacién de los Modelos B, C y D, asi como en los coeficientes negativos de las
variables apoyo y precisiéon de la ED en los Modelos By D.

Como resultados mas relevantes, puede verse que los Modelo A y C que excluyen el
cuarto blogue de variables, que son las variables principales de este trabajo, son los que explican
menos varianza de la intencién de mejora. Ademas, puede notarse que el Modelo E que incluye
exclusivamente el cuarto bloque explica el .456 de la varianza.

El resultado es parcialmente consistente con el de McClendon et al. (2020) quienes
llegaron a la conclusion de que el apoyo del supervisor, la relacion del supervisor - subordinado
y la diligencia del supervisor son los factores de evaluacion del desempefio mas necesarios para
determinar la existencia de una relacion positiva con la intencién de mejora por parte de los

subordinados en las organizaciones.
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Tabla 8

Modelos de regresion lineal multiple.

Bloques de Variabl Modelo A Modelo B Modelo C Modelo D Modelo E
variables ariables
B B B B B
Primer bloque de Género .086 .069 .089 .068
variables Edad 043 ~009 015 023
Escolaridad .038 .048 .001 035
Tipo de contratacion 132 154 213 A75
Nivel jerarquico -.022 -.051 -014 -.027
Antigliedad en el
puesto -.205 -.101 -112 -072
Antigliedad en la 082 019 089 042
empresa
Segundo bloque de Relaci(’;n SUpervisor -. 281 173 141 121
variables subordinado
Apoyo 138 498 -.022 - 41T
Ter.cer blogue de Qop§ider§cién Excluida Excluida
variables individualizada
Justicia procedimental Excluida Excluida
Precision de la ED -.307* -406**
Satisfaccion con la ED 7159 460**
Cuarto bloque de Diligencia del ik . "
variables supervisor 452 492 0.208
Reacciones a la . . ik
reunion de ED 513 406 0492
F 7.002 22173 11.839 21.483 92.560
(Grados de libertad de
regresion, residuo) (9,214) (11,212) (11,212) (13,210) (2,221)
R? 227 535 .381 571 456
p (del modelo) .001 .001 .001 .001 .001
Tamafio del efecto f2 0.294 1.151 0.616 1.331 838
(F;‘f‘gr;c'a estadistica 999 1,000 1,000 1,000 1.000

Nota. Elaboracion propia. Los coeficientes de regresion son estandarizados, n=224, *Nivel de significacion .05,
**Nivel de significacion .01, ***Nivel de significacion .001.

Los resultados también sugieren que, en lugar de renunciar a la evaluacioén tradicional del
desempefio, las organizaciones deberian redoblar sus esfuerzos en convencer a los supervisores

de los beneficios de la ejecucién efectiva del proceso.
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Capitulo VI. Conclusiones

Tanto el desempefio laboral como los procesos de evaluacién estdn profundamente
vinculados con factores organizacionales e individuales que afectan diversos aspectos de la
dinamica laboral. A nivel organizacional, el desempefio laboral influye directamente en la calidad
de los procesos y productos, la satisfaccion del cliente, la retencibn de empleados, la
productividad y la asignacion eficiente de cargas de trabajo. Estas métricas son esenciales para
garantizar que las organizaciones alcancen sus metas estratégicas y mantengan una ventaja
competitiva.

Por otro lado, a nivel individual, el desempefio y su evaluacion repercuten en variables
clave como los salarios, las promociones, la motivacién, el desarrollo profesional y el compromiso
organizacional. Un sistema de evaluacion bien disefiado puede fomentar un entorno de trabajo
mas comprometido, alinear los objetivos personales con los organizacionales y proporcionar
retroalimentacion constructiva que impulse el crecimiento tanto del empleado como de la
organizacion.

La ED no se trata sOlo de destacar logros y fortalezas en el desarrollo de tareas
especificas, sino de buscar una vision que equilibre y alinee los intereses de las organizaciones
con los de los empleados. De ahi se deriva la importancia de que se genere conocimiento sobre
los sistemas de evaluacion del desempefio y la forma en que se practican de manera que se
obtenga una base para la planificacién del desarrollo y crecimiento de las organizaciones.

En el éxito de un sistema de ED concurren factores relacionados con su disefio, su
comunicacion y su objetividad. La valoracion del peso diferencial que aspectos particulares como
las que se han destacado en este trabajo, la diligencia del supervisor y las reacciones de los
subordinados a la reunion de ED puede contribuir a enfocar la atencién de las organizaciones a
los aspectos del tema que mayores beneficios podrian reditien a las organizaciones.

Los resultados de este trabajo confirmaron la existencia de una relacion positiva entre la
ejecucion del supervisor en el proceso de ED y la disposicién de los empleados a mejorar,
destacando asi la necesidad de que las empresas intensifiquen sus esfuerzos para persuadir a
los supervisores sobre los beneficios sustanciales de llevar a cabo este proceso de manera
efectiva

La importancia de la actuacion del supervisor es relevante para el éxito de los sistemas
de ED, ya que su efectividad podria verse comprometida si los supervisores no abordan el
proceso con formalidad o descuidan la retroalimentacion significativa que informe y oriente a los

empleados sobre el cumplimiento de los objetivos laborales. Dado que las organizaciones
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persisten en el uso de sistemas de ED son la expectativa de mejorar la actuacion de los
empleados es relevante contribuir a aumentar el conocimiento sobre la importancia del papel del
supervisor en ese proceso.

Aportaciones

El trabajo aporta la validacion, en el contexto mexicano de un instrumento, para medir los
factores de la ED y la intencién de mejora de los empleados de empresas manufactureras
automotrices de Aguascalientes, mostrando su potencial para medir esas variables en contextos
similares. Los resultados destacan la importancia que tiene una ejecucién adecuada de los
supervisores en la funcion de evaluacién del desempefio. Aungue los hallazgos no pueden ser
generalizados mas alla de la muestra estudiada por su caracter no aleatorio, su tamafio grande
y las caracteristicas de la muestra que incluyé una amplia variedad de caracteristicas
demogréficas sugieren que podrian ser aplicables a contextos similares.

Futuras Investigaciones

Quedan por realizar investigaciones futuras que analicen las diferencias entre grupos
categorizados con base en las variables demograficas, que superen las limitaciones de este
trabajo o extiendan el objeto de estudio. También seria conveniente detectar si los datos de los
encuestados estan influenciados por el temor, desconfianza o recelo de que el supervisor pudiera
identificar sus respuestas pese al compromiso de mantener anonimato declarado en el
cuestionario.

Ademas, quedan por hacer estudios longitudinales que den cuenta de las variaciones que
se presentan en las variables estudiadas y sus posibles explicaciones. Un estudio de mucho
mayor alcance podria dirigirse a la evaluacion del impacto en la intencion de mejora de la
capacitacion de grupos de supervisores en las mejores practicas de la ejecucién de la evaluacion
del desempefio. El estudio de posibles variables mediadoras, entre los factores de la evaluacion
del desempefio y la intencion de mejora, como el clima organizacional y los estilos de liderazgo.
Otra investigacion sobre la misma linea podria efectuarse comparando las variables estudiadas
en culturas organizacionales diferentes.

El conocimiento que se genere podria enriquecer las alternativas de las organizaciones
para aumentar las variables que como la intencion de mejora contribuyen a lograr los objetivos

organizacionales.
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Anexo

CUESTIONARIO DE LA RELACION DE LOS FACTORES DE LA EVALUACION DE
DESEMPENO CON LA INTENCION DE MEJORA

Antes que nada, queremos agradecerle por tomarse el tiempo para contestar esta encuesta. El
presente cuestionario tiene como objetivo recabar informacién sobre los factores de la evaluacion
de desempefio y el efecto que tiene en los empleados, asi como otros datos generales de su
empleo.

La informacién recabada formara parte de un trabajo de investigacion relacionado a los Efectos
positivos 0 negativos que tienen los empleados respecto a la evaluacién de desempefio y si
existe una intencion de mejora en sus actividades laborales.

Cabe hacer mencion que sus respuestas serdn andénimas y confidenciales, asi como la
publicacion de los datos seran de forma colectiva; en relacion con los datos recabados mediante
este instrumento seran procesados Unicamente por el alumno a cargo del estudio, asi como por
su director de tesis asignado. Sin embargo, y ya que los datos forman parte medular para dar
respuesta a su tema de tesis, estos seran analizados y los resultados seran presentados en su
trabajo final de grado, asi como en posibles publicaciones de rigor cientifico.

La informacién que Usted proporcione no se asociara en ningn momento de manera especifica
con su persona, y sus datos personales no seran compartidos o revelados bajo ninguna
circunstancia. Si usted desea podemos enviarle el reporte de resultados al término de la
investigacion.

Si tiene alguna duda o comentario al respecto, puede comunicarse por correo electrénico o
telefonicamente con los autores de esta investigacion.

El cuestionario toma alrededor de 10 minutos en ser respondido.

iGracias por su colaboracion!

ATENTAMENTE

Lic. Nora Ver6nica Rosales Padilla Dra. Carmen Estela Carmen Ornelas
Becaria de la Maestria en Gestion Administrativa Directora de Tesis
Tel: 449 554 7525 Tel: 449 910 5002 ext. 146
Correo electrénico: G211 Correo electronico: G211
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SECCION I.- DATOS DEL ENCUESTADO

¢ Cual es su nombre? (opcional)

¢, Cual es su edad?

¢, Cudl es su género?

() Masculino
() Femenino
() Prefiero no decirlo

; Cudl es su escolaridad maxima?
) Sin formacion

) Primaria

) Secundaria

) Técnico superior

) Preparatoria

) Licenciatura / Ingenieria

) Maestria

) Doctorado

T Tan Ve Ve Ve Ve e N oY

SECCION II.- DATOS DE LA EMPRESA

¢ Cual es el nombre de la empresa?

¢, Cudl es su area o puesto laboral?
() Puesto directivo

() Puesto de mando medio

() Puesto de supervision, profesional
y/o técnico

() Puesto operativo y/o de apoyo

¢Cual es el tiempo que tiene en el

puesto?

anos meses

¢, Cudl es el tiempo que tiene en la

empresa?

anos meses

¢, Qué tipo de contratacion laboral

tiene?

() Ninguno

() Confianza
() Sindicalizado
( )Nolosé

¢, Cudl es el numero aproximado de empleados

en la empresa que labora?

¢, Qué sector es la empresa donde labora?

() Manufactura
() Comercio
() Servicios
() Agroindustria
( )Otro

¢, Cual es la antigliedad de la empresa?

¢ Qué tipo del origen del capital tiene la
empresa??

() Nacional

() Extranjero

() Mixto
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SECCION IIl.- PERCEPCION DE LA EVALUACION DE DESEMPENO
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Reactivo

Totalmente de acuerdo

Mayormente de acuerdo

Neutral

Parcialmente de acuerdo

Nada de acuerdo

1. Me esfuerzo mas en el trabajo como resultado de los objetivos y metas del
sistema de evaluacion de desempefio.

2. Mi revision de evaluacién de desempefio mas reciente me motivo a mejorar
mi desempefio en el trabajo.

3. He crecido y desarrollado mis habilidades en la empresa como resultado del
sistema evaluacion de desempefio.

4. El sistema evaluacion de desempefio ha aumentado mis posibilidades de
obtener un ascenso laboral en la empresa.

5. Me agrada mucho mi supervisor.

6. Mi supervisor se preocupa por mi.

7. Mi supervisor es bastante amable conmigo.

8. En general, estoy satisfecho con el apoyo y la orientacion que recibo de mi
supervisor.

9. Mi supervisor sabe lo bien que estoy haciendo mi trabajo.

10. Mi supervisor me ayuda a mejorar mi desempefo.

11. Mi supervisor se esfuerza mucho en completar todo el proceso de mi
evaluacion de desempefio.

12. Mi supervisor se toma muy en serio la evaluacién de desempefio.

13. Mi supervisor dedica mucho tiempo a garantizar la finalizacion de la
evaluacion de desempefio.

14. Mi supervisor se asegura de brindarme muchos comentarios en el
transcurso del periodo de la evaluacion de desempeiio.

15. Durante el transcurso del periodo de evaluacion, mi supervisor se asegura
de que sepa como estoy cumpliendo los objetivos de la evaluacién de
desempeiio.

16. Mi Ultima reunién de retroalimentacion de la evaluacion de desempefio
aumentd mi comprension del trabajo.

17. Creo que la reunién de retroalimentacion de la evaluacion de desempefio
me ayudd a aprender a hacer un mejor trabajo.

18. Mi ultima reunién de retroalimentacion de evaluacion de desempefio me
dio una buena idea de lo que estoy haciendo bien en mi trabajo y de lo que
debo mejorar.

19. Me senti satisfecho con la reunion de retroalimentacion de la evaluacion.

20. Senti que la reunidn de retroalimentacion de la evaluacion de desempefio
fue justa.

21. Mi dltima reunion de retroalimentacién de evaluacion de desempefio con
mi supervisor hizo que nuestra relacién fuera mejor.




IMPACTO DE LOS FACTORES DE LA EVALUACION DE DESEMPENO SOBRE LA
INTENCION DE MEJORA DE EMPLEADOS DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

55

22. El supervisor considerd los aspectos importantes de mi trabajo cuando me
calificé.

23. El supervisor me calificé de acuerdo con lo bien que hice mi trabajo, no
segun la opinion personal que tiene acerca de mi persona.

24. El supervisor me tratd con respeto y cortesia al brindarme los resultados
de mi evaluacion de desempeiio.

25. El supervisor que me evalud mostrd preocupacion por mis derechos como
empleado.

26. En general, el supervisor que calificé mi desempefio fue justo.

27. Mi supervisor dedica tiempo a enseflarme y entrenarme.

28. Mi supervisor me trata como un individuo y no solo como un miembro del
grupo.

29. Mi supervisor considera mis diferentes necesidades, aspiraciones y
habilidades.

30. Mi supervisor me ayuda a desarrollar mis fortalezas.

31. De acuerdo con lo que aporto a la empresa soy evaluado con exactitud.

32. En comparacion con otros, me evallan con exactitud en mi evaluacion de
desempefiio.

33. Considero que mi evaluacidon de desempefio mas reciente es precisa.

34. Mi calificacién de evaluacion de desempefio refleja mi verdadero
desempeiio.

35. En general, estoy satisfecho con la evaluacidon de desempefio utilizado
para evaluar mi rendimiento.

36. En general, siento que la empresa en la que trabajo tiene un excelente
sistema de evaluacion de desempefio.

37. Considerando mis habilidades y el esfuerzo que pongo en mi trabajo,
estoy satisfecho con mi evaluacién de desempefio.

:Le gustaria recibir el reporte de resultados?

() Si Correo electronico:

( )No

iMuchas gracias por el tiempo dedicado a contestar esta encuesta!



