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RESUMEN 
 

 

En el Capítulo I se realizó el planteamiento del problema, la hipótesis y los objetivos 

tanto general y específicos, variables dependiente e independiente, así como la 

información de como se detectó la necesidad de abordar este tema de interés e 

importancia para cualquier institución, gracias a la comprensión de los Directivos y 

Coordinadores Administrativos, que permitierón la realización de esta propuesta de 

evaluación de desempeño a trabajadores únicamente administrativos pertenecientes 

a la Secretaría de Seguridad Pública de Cuernavaca, siendo este principal rubro 

promocional. 

 

Dentro del Capítulo II se cuentra el marco teórico donde se fundamentarán los 

conceptos, antecedentes, teorías motivacionales, evaluaciones al desempeño, etc, en 

el cual se muestra con claridad la importancia de retomar este tema en la Dirección de 

Personal de esta Secretaría, con la finalidad de mejorar la eficiencia en la toma de 

decisiones. Todo propuesta requiere de un análisis al igual que un marco teórico base 

que se fundamentó con la investigación realizada, de tal forma que la objetividad que 

se requiere se expone de forma explícita textos bibliográficos de temas relacionados 

con la motivación, teorías motivacionales, sueldos, incentivos salariales, 

recompensas, retroalimentación, trabajadores, etc. 

 

 

En el Capítulo III  se mostrará mediante la utilización de la descripción de la Gráfica de 

Gantt, la investigación de presente trabajo para lograr mejorar una mejor 

administración dentro de la Institución Pública antes mencionada, con ello lograr 

determinar deciones más concretas y fundamentadas en el logro de un mejor ámbito 

laboral, abarcando al personal administrativo, siendo clave fundamental para lograr 

tener un impacto dentro de los procedimientos administrativos. Todo ello con el análisis 

previo de la revisión de una investigación documental, mediante Manuales 



Organizacionales, Oficios, Circulares, Reglamentos, Condiciones Generales de 

Trabajo, etc., para determinar dentro de todas las formas de evaluación al desempeño 

, la más idónea para el personal administrativo.    

 

Con la propuesta de que sean aplicados diferentes métodos de evaluación al 

desempeño específicamente a los puestos administrativos de la Secretaría de 

Seguridad Pública, como factor importante en la motivación de los trabajadores y servir 

de apoyo para cualquier decisión salarial o ascenso 

 

Finalmente, dentro del Capítulo IV  se mostró si se cumplió con los objetivos generales 

y particulares, así como hipótesis del tema de investigación, de igual manera se 

determino lograr mostrar los los formatos de la evaluación al desempeño 360° y 

anexos que se ocuparon.  
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CAPÍTULO 1 

INTRODUCCIÓN  

1.1  Planteamiento del problema 

 

En trienios pasados se realizaban estas evaluaciones al desempeño con los 

trabajadores administrativos, pero desde hace aproximadamente cuatro trienios 

dejaron de llevarse a acabo, se desconocen las razones, pero es importante recalcar 

que eran de gran ayuda para cualquier toma de decisión y/o para tener una 

retroalimentación referente al desempeño de los trabajadores administrativos, ya que 

esta Secretaría de Seguridad Pública es una de las principales en materia de 

Seguridad y servicio a la ciudadanía cuernavacense. 

 

En la actualidad la Dirección de Personal  ha tenido muchos aspectos de mejora para 

el control de expedientes, información de plantilla de personal, archivos, kardex de 

trabajadores, etc., pero se determino que  para complementar la información de cada 

empleado y en los casos de ascensos, promociones, bonos, compensaciones, 
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cambios de área, etc, sería este rubro como pauta para determinar los rubros a evaluar 

para que los altos mandos tomen una decisión en materia de  conflictos como la 

comunicación, motivación, ascensos, promociones, etc. Por ello se requiere 

determinar que la elección de una evaluación al desempeñ a trabajadores 

administrativos sea primordial como rubro motivacional y promocional,  

 

 

1.2  Objetivos 

 

 

1.2.1 General 

 

Desarrollar formatos de evaluación al desempeño de acuerdo a las actividades del 

trabajador y en función a lo establecido de la misión y visión organizacional, perfil de 

puesto en el Manual de Organización y Procedimientos. 

 

 

1.2.2 Específicos 

 

 Reconocer las competenciaslaborales que estarán comtempladas en los 

formatos de evaluación al desempeño de los trabajadores administrativos. 

 

 Identificar a las partes evaluadoras en los formatos de evaluación al desempeño 

a  los empleados administrativos. 

 
 Seleccionar el método más adecuado y completo de evaluación al desempeño 

hacia el personal administrativo. 
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1.3  Justificación 

 
La Secretaría de Seguridad Pública fue creada hace más de 23 años, siendo 

fundamental para el resguardo, protección y auxilio a las necesidades de la ciudadanía 

cuernavacense en materia de seguridad.  

 

Teniendo en su estructura con más de 15 Coordinaciones, Direcciones y Jefaturas 

para lograr una administración eficiente, teniendo una plantilla de aproximadamente 

950 trabajadores entre ellos 240 trabajadores con funciones administrativos. Como 

determinar ascensos, promociones, bonos, compensaciones, aspectos salariales, 

motivacionales entre este 25% del personal administrativo, las decisiones son 

determinadas por los altos mandos, pero se deben tener indicadores determinantes 

como antigüedad, escolaridad, edad, nivel de responsabilidad, etc; agregando la 

evauación al desempeño como un factor determinante. 

 

Teniendo aspectos que ayudaran al contar con un método de evaluación al personal, 

y determinando los formatos más idóneo, logrando obtener con ello: 

 

 Descubres las necesidades del personal en la Institución, al obtener resultados 

de primera mano. 

 Creas conciencia en las fortalezas y debilidades en los empleados en el 

desempeño del mismo. 

 Tomar decisiones acertivas referentes a las asignaciones de promociones, 

salarios o bonos a los trabajadores. 

 Análisis de la detección de necesidades de capacitación, adistramiento, 

inducción o formación para los empleados. 

 Motivación hacia el personal al comunicarles sus resultados de desempeño al 

mismo tiempo de involucrarlos en los objetivos organizacionales. 

 Provoca un estimulo en el trabajo en equipo al desarrollar las acciones de una 

teoría de equidad.  

 Crear programas de ascensos más efectivos, asi como sistemas de 

compensaciones más equitativas. 
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1.4  Alcances y Limitaciones 

 

1.4.1 Alcances 

 

Se considera totalmente factible ya que la idea fue planteada al Director de Personal 

y haciendo extensiva a la Coordinación Administrativa, a quienes se les hizo notar que 

la realización de este proyecto ayudaría a toda la Institución, en especifico al 

Departamento de Personal, ya que tendrá una base de datos de todas las 

evaluaciones en un sistema denominado Kardex, en donde se agrega información de 

cada trabajador, beneficiando al área en la determinación de actividades clave como 

capacitación, ascensos, promociones, creación de programas y sobre todo en el 

sistemas de compensaciones. Se propuso en un numero inicial de prueba piloto de un 

20% del personal, es decir, 36 personas.  

 

 

1.4.2 Limitaciones 

 

Debido al tiempo de ejecución, este proyecto de investigación solo se limita en tiempo, 

por la situación de la pandemia por el COVID-19, pero se considera un estudio factible 

porque se conoce el funcionamiento de la Institución por más de 15 años.  

 

Pero por temas de covid solo se logró menos del 10%, es decir solamente al 

personsonal de la Dirección de personal, siendo 15 personas únicamente. 
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1.4.3 Impacto del proyecto 

 

Socios Clave 
Actividades 

Clave 

Propuesta de 

Valor 

Relaciones con 

Clientes 

Segmentación 

de Clientes 

 

 

 

Coordinación 

Administrativa 

 

Dirección de 

Personal. 

 

 

 

 

 

1. Investigación 

documental. 

2. Elaboración 

de formatos de 

evaluación del 

desempeño. 

3. Determinar 

competencias 

laborales. 

Logrando 

determinar la 

metodología 

de la 

evaluación al 

desempeño 

ayudará y será 

una guía para 

la asignación 

acertiva de 

aspectos 

motivacionales 

y promocional. 

Los resultados 

de las 

evaluaciones 

del desempeño 

serán 

notificadas al 

los evaluados y 

registrados en 

un kardex de 

personal. 

Toda la 

Secretaría de 

Seguridad 

Pública será 

evaluada 

enfocada al 

personal 

administrativo 

únicamente. 

Recursos Clave Canales 

1. Manuales 

Administrativos, 

Condiciones 

Laborales, Etc. 

2. Entrevistas 

con Titulares 

Administrativos. 

3. Apoyo y 

asesoría 

tecnica 

Jefe 

inmediatos, 

autoevaluación, 

compañeros, 

Clientes 

externos. 

Estructura de Costos Fuentes de Ingreso 

No enfrentara a ningún costo, sin la 

necesidad de contratar algún asesor 

informatico. 

No hay Ingresos, sin embargo, ayuda 

a aumentar la motivación laboral. 

 
 

Figura 1.1 Propuesta de valor del proyecto. 

Fuente: Propia 
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1.4.4 Variable independiente 

 
Método de evaluación al desempeño a trabajadores administrativos de la Secretaría 

de Seguridad Pública.  

 
 
 
1.4.5 Variable dependiente 

 
Motivación y sustentación, objetiva y transparente de la promoción del personal. 

 
 
1.4.6 Hipotesis 

 
La elección de un método de evaluación al desempeño, dirigido hacia los trabajadores 

administrativos, coadyuvará a una mejor motivación y sustentará, de manera objetiva 

y transparente futuras promociones del personal, siendo importante presentar en este 

trabajo un formato adecuado correspondiente a la misión, visión, perfil de puesto y 

estructura organizacional.  
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CAPÍTULO 2 

MARCO TEÓRICO 

2.1 Revisión Bibliográfica 

 

Dentro de una investigación se encontró la Tesis Doctoral, por el alumno Pedro Padilla 

Ruiz, de la Universidad de Castilla la Mancha,  Denominada “ La Evaluación del 

Desempeño en un contexto de mejora de la Gestión del Empleo Público”, en donde la 

evaluación al desemplo en el ámbito público siendo un contexto general ante el reto 

de la crisis y problemas estructurales en la administración siendo garantizados los 

derechos de los empleados públicos. 

 

 De igual manera la Lic. Citlali Zamora Tovar, realizó la tesis para Maestría en 

Psicologia Laboral y Organizacional, de la Universidad Autónoma de Nuevo León, de 

la Facultad de Psicología, denominada “Implementación de una evaluación de 

desempeño 360° en el talento humano Gerente de una Organización Manufacturera”,  

en el 2011, en donde su objetivo general fue conocer e identificar por medio de la 
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implementación de una evaluación de desempeño 360° las oportunidades y fortalezas 

de procesos de organizacionales relacionadas al desempeño del talento humano 

gerencial, así como identificar con base a cada sujeto la tendencia de cada factor 

evaluado y su indicativo, la relación con este proyecto es la adecuada selección del 

método para la implementación de la evaluación de cuerdo con el tipo de puestos y 

cultura empresarial.  

 

El último proyecto fue realizado en el 2003, por la C. Anayanci Mazariegos Orantes, 

estudiante de la Universidad Rafael Landivar, Facultad de Humanidades 

Departamento de Psicología, con el tema “Implementación de la Evaluación del 

Desempeño en el Puesto de Mesero, Caso: Resturante Palacio Cristal, que tiene como 

objetivo y similitud el objetivo como definir los factores a evaluar de un puesto, asi 

como el diseño de la erramiento más adecuada para el puesto administrativo a 

diferencia del operativo. 

 

 

2.2 Marco conceptual 

 

2.2.1 Competencia 
 

Según Rubio Tomás (2016) expresa: 

 

 Son características estables y permanentes del ser humano que se ponen de 

manifiesto mediante comportamientos o conductas al ejecutar una tarea o cuando se 

realiza un trabajo. Por lo tanto, se considera que el concepto «competencia» es una 

parte de la personalidad de los individuos que permite predecir sus comportamientos 

o conductas. (pág.105)  

 

“Hace referencia a las características de personalidad, devenidas en 

comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puestro de trabajo” (Alles, 

Martha, 2009, pág.18)  
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2.2.2 Gestión por competencias 
 

De acuerdo con Rubio Tomás (2011) expresa: 

 

Las competencias más relevantes en el entorno laboral se relacionan con la 

inteligencia emocional (IE), y se expresan a través de la autoestima, la 

autoconciencia, dedicación y habilidad para comunicar, entre otras. Señala como 

competencias del dominio de uno mismo: 

 

 La conciencia emocional: reconocer nuestras emociones y sus efectos. 

 Adecuada valoración de uno mismo: conocer nuestros recursos, nuestras 

capacidades y nuestras limitaciones internas. 

 Confiar en uno mismo: una sensación muy clara de nuestro valor y de nuestras 

capacidades. 

 Autocontrol: mantener bajo control las emociones e impulsos conflictivos. 

 Confiabilidad e integridad: ser íntegro y responsable. 

 Innovación y adaptabilidad: permanecer abierto a las ideas y a los enfoques 

nuevos, y ser lo suficientemente flexibles como para responder rápidamente a 

los cambios.  

 

Las competencias del dominio de los demás se observan en la capacidad de: 

demás e interesarse activamente por sus preocupaciones. 

 

 Desarrollo de los demás: darse cuenta de las necesidades de desarrollo de los 

demás y ayudarles a fomentar sus habilidades. 

 Orientación hacia el servicio: anticiparse, reconocer y satisfacer las 

necesidades del cliente, tanto interno como externo. 

 Aprovechamiento de la diversidad: cultivar las oportunidades que nos 

brindan las diferentes personas. 

 Conciencia política: cultivar conciencia de las corrientes sociales y políticas 

subterráneas. 
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 Influencia: poseer herramientas eficaces de persuasión. 

 Comunicación: escuchar activa y abiertamente y emitir mensajes 

convincentes. 

 Manejo de conflictos: negociación y resolución de desacuerdos. 

 Liderazgo: inspirar y guiar a los individuos y a los grupos. 

 Colaboración y cooperación: trabajar con los demás en la consecución de 

objetivos comunes. 

 Capacidades de equipo: creación de una sinergia laboral enfocada hacia la 

consecución de objetivos colectivos. 

(págs.. 106-107) 

 

 

Conocimiento 

 

“Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, materio o disciplina” 

(Alles, Martha, 2009, pág.19)  

 

Por ello es importante mencionar y distinguir que los conocimientos y competencias 

son conceptos diferentes como en la siguiente cuadro se muestra: 

 

Conocimientos Competencias 

Impuestos Colaboración Impuestos Colaboración 

Leyes laborales Comunicación Leyes laborales Comunicación 

Cálculo matemático Trabajo en equipo Cálculo matemático Trabajo en equipo 

Idiomas Liderazgo Idiomas Liderazgo 

 

 

2.2.3  Diccionario de competencias  

 
 

“Documento interno organizacional en el cual se presentan las competencias defi nidas 

en función de la estrategia” (Alles, Martha, 2012, pág. 119) 



CAPÍTULO 2 

18 
 

De acuerdo con  Rodríguez J, (2011) identifica que son:   

 

Veintitrés competencias incluidas en cuatro grupos: a) competencias de 

pensamiento, b) competencias de influencia, c) competencias de logro, d) 

competencias de autogestión. 

a) Competencias de pensamiento (A): aptitudes que se relacionan con la habilidad 

para analizar, interpretar y relacionar eficazmente información, hechos y 

situaciones, así como para generar nuevas ideas y desarrollar objetivos 

estratégicos. 

b) Competencias de influencia: aptitudes y comportamientos que se relacionan 

con la capacidad de obtener compromisos de otras personas, anticipando y 

tomando adecuadamente 

c) Competencias de logro: aptitudes y comportamientos que se relacionan con el 

deseo y habilidad de conseguir resultados y de operar de acuerdo con 

estándares de desempeño elevados. 

d) Competencias de autogestión: aptitudes y comportamientos que se relacionan 

con la capacidad para aprender, desarrollarse y adaptarse a diferentes 

culturas y situaciones (págs.. 30-33)  

 

 

2.2.4 Analisis y descripción de puestos de trabajo 

 

 

Recordemos que para este análisis de los puestos de trabajo debemos tener cumplir 

con cuestionarios hacia los trabajadores que ocupan un determinado puesto, 

entrevistas con sus jefes inmediatos para verificar la información que obtuvimos en sus 

respuestas y con ello mayor objetividad. Por ello es importante relacionar la misión  

con la posición dentro del organigrama, donde se visualice a quien reporta, supervisa 

y con quien colabora. Como muestra la siguiente figura, donde muestra las condiciones 

de trabajo, esfuerzos físicos y los recursos que administracomo en la siguiente figura 

2.1. 
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Figura 2.1 Dimensiones del cuestionario de análisis de los puestos de trabajo. 

 
Fuente: Gan Federico & Triginé Jaume, (2006), Manual de Instrumentos y Gestión y Desarrollo de las 

personas en las organizaciones, Ediciones Díaz de Santos, S. A. Madrid España. 

 
 

 

Según  Gan F.  & Triginé  J.  (2006) : 
 
 

Deberá emplear la entrevista para puestos en los que el contenido del trabajo 

posea un importante y significativo componente intelectual al que difícilmente 

podría tener acceso sin la introspección del propio trabajador. Al inicio de la 

entrevista deberá dejar muy claro al ocupante del puesto que no se trata de 

evaluar sus rendimientos sino conocer el contenido del puesto. (pág. 32) 

 
 

“Documento interno donde se consignan las principales responsabilidades y tareas de 

un puesto de trabajo. Adicionalmente se registran los requisitos necesarios para 
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desempeñarlo con éxito: conocimientos, experiencia y competencias” (Alles Martha, 

2009, pág. 48) 

 

“El proceso que consiste en describir y registrar el fin de un puesto de trabajo, sus 

principales cometidos y actividades, las condiciones bajo las que éstas se llevan a 

cabo y los conocimientos, habilidades y aptitudes (CHA) necesarios”  (Dolan, S., 

Valle R., Jackson , S., 2007 pág. 57)  

 

De acuerdo con Louffat, Enrique (2011) dice que es:  
 
 

Es el proceso técnico especializado que se encarga de establecer la estructura 

orgánica y los respectivos puestos de trabajo los cuales serán ocupados 

mediante un cuadro de asignación de personal. En este proceso se define el perfil 

de puestos que contempla las características del puesto en sí, así como las 

competencias necesarias requeridas del personal que ocupará dichos puestos 

(pag.16)  

 

“Documento interno en el cual se exponen los diferentes niveles organizacionales junto 

con las principales responsabilidades y requisitos para ocuparlos. Este documento es 

la base para la asignación de competencias a puestos” ( Alles, Martha, 2012, pág. 141) 

 

 

2.2.5 Modelo de competencias Armado  
 

 

De acuerdo con  Martha Alles (2009) nos menciona  definición y los pasos iniciales 

son: 

 

Conjunto de procesos relacionados con las personas que integran la 

organización que tienen como propósito alinearlas en pos de los objetivos 

organizacionales o empresariales. 
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Mencionando los principales pasos iniciales a su creación 

 
1.  Definición de competencias, en base a la misión, la visión y la estrategia de la 

organización. Se sugiere considerar, además, los valores organizacionales. 

 

2.  Preparar diccionarios (Trilogía). 

 

3.  Asignar competencias a puestos. 

 

4. Inventario. Determinación de brechas. (pág. 40) 

 

 

Una vez concluidos con lo anterior sugiere la autora que deben de hacerse un 

relevamiento del grado de desarrollo de competencias entre todos los trabajadores de 

la institución, lo cual denomina inventario.  

 

Por que la gestión por competencias es de gran valor para la estrategia organizacional 

de puede ver que deben incluirse en la siguiente imagen todos los aspectos como son 

la visión, misión, estrategias, perfiles inclusive los valores organizacionales para 

realizar un modelo de competencias acorde a las necesidades del área.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CAPÍTULO 2 

22 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Figura. 2.2  Gestión por competencias – elementos. 
 

Fuente: Alles Martha, (2009) Nuevo enfoque Diccionario de Competencias La Trilogía, Las 6º 

competencias más utilizadas en el siglo XXI, tomo 1, Editorial Granica. Buenos Aires, Argentina  

 

 

Se pronen muchas competencias de acuerdo con algunos autores, entre las 

principales son:  

 

SPENCER & SPENCER (1993) propone la siguiente categorización: 

 
- Competencias de logro y acción. 
- Competencias de ayuda y servicio. 

- Competencias de influencia. 

- Competencias gerenciales. 

- Competencias cognoscitivas. 

- Competencias de eficacia personal. 

 

PEREDA & BERROCAL (2001) proponen la siguiente categorización: 

 

- Competencias estratégicas genéricas. 

- Competencias específicas (comunes y técnicas). 

 

Hay otras propuestas como las de SAGI-VELA (2004: 90) quien propone la siguiente 

categorización: 
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-  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2.3.   Aplicación del Modelo de competencias. 

Fuente: Alles, Martha Alicia, Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe 

conocer, Buenos Aires, Granica, 2012 (pág. 210) 

 

Competencias técnicas. 

- Competencias claves. 

 

También se puede mencionar la propuesta de ALLES (2000: 85) quien propone la 

siguiente categorización: 

 

- Competencias cardinales.   
- Competencias específicas. 

 

De acuerdo con Alles M. (2009)  las competencias cardinales son: 

 

Estas competencias hacen referencia a lo principal o fundamental en el ámbito 

de la organización; usualmente representan valores y ciertas características que 

diferencian a una organización de otras y reflejan aquello necesario para 

alcanzar la estrategia. Otros autores les dan otras denominaciones, como core 

competences, generales o corporativas. Por su naturaleza, las competencias 

cardinales les serán requeridas a todos los colaboradores que integran la 

organización.  
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Las competencias especificas gerenciales: Las competencias específicas, 

como surge de su definición, se relacionan con ciertos colectivos o grupos de 

personas. En el caso de las específicas gerenciales se refieren –como su 

nombre lo indica–, a las que son necesarias en todos aquellos que tienen a su 

cargo a otras personas, es decir, que son 

jefes de otros. 

 

Las competencias especificas por área: las competencias específicas por área, 

al igual que las competencias específicas gerenciales, se relacionan con ciertos 

colectivos o grupos de personas. En este caso se trata –como su nombre lo indica– 

de aquellas competencias que serán requeridas a los que trabajen en un área en 

particular, por ejemplo, Producción o Finanzas (págs. 27-29)  

 

 

2.2.6  Evaluación al desempeño 

 

 

De acuerdo con Louffat, Enrique ( 2011) es:  

 

Es el proceso técnico especializado que mide el aporte o la generación del valor 

del trabajador en el ejercicio de sus funciones. De forma integrada podrían 

evaluarse sus competencias de conocimientos, sus habilidades de aplicación 

práctica y las actitudes humanas basadas en valores.( pág. 17)   

 

Según Alles, Martha Alicia (2012) expresa:  

 

Las personas esperan que se les diga cómo están haciendo las cosas. Además, 

un buen sistema de evaluación del desempeño combinado con administración 

por objetivos será un excelente motivador de los colaboradores. Usualmente se 

vincula con temas económicos a través del subsistema que se explica a 

continuación (pág. 37) 
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De acuerdo con Wayne, Mondy  (2010) manifiesta la administración del desempeño 

como: 

 
Es un proceso orientado hacia las metas y encaminado al aseguramiento de 

que los procesos organizacionales se realicen oportunamente para maximizar 

la productividad de los empleados, de los equipos y, en última instancia, de la 

organización. Es un elemento fundamental en el logro de la estrategia 

organizacional en tanto que implica la medición y el mejoramiento del valor de 

la fuerza de trabajo. (pág. 238) 

 

 

2.2.7  Tipologías  

 

Según con Louffat (2011) expresa: 

 

Los métodos de jerarquización u ordenación, conocidos también como 

métodos comparativos, son aquellos que se caracterizan por comparar, vía “ojo 

clínico”, a los diversos funcionarios tratando de identificarlos y clasificarlos unos 

contra otros, en orden de méritos y rendimiento a modo de “ranking”. Puede 

tenerse como criterio de clasificación un juicio global o un juicio analítico sobre 

el trabajador, basado en el análisis de diversos factores de cada trabajador. 

Algunas propuestas que  corresponde a esta categoría son: 

 

� Jerarquización directa, la mecánica de este método consiste en establecer 

una clasificación del mejor funcionario al peor funcionario en una sola dirección 

vertical de tipo top-down (de arriba hacia abajo). Por ejemplo, se ha determinado 

que el mejor trabajador es Juan Ramos, en segundo lugar es Carlos Tueros y 

así sucesivamente hasta llegar al quinto lugar ocupado por José Méndez. (pág. 

123) 

 

 

 



CAPÍTULO 2 

26 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

Tabla 2.1 Ejemplo de jerarquización directa 
Fuente: Louffat, Enrique, (2011) Administración del Potencial Humano, Editorial Cengage Learning, 

Argentina. 

 

 
De acuerdo con  Dolan, Simón, Valle Ramón, Jackson , Susan expresan  (2007) que:  

 
 

El método de distribución forzosa. El método de distribución forzosa se 

diseñó para superar un problema que generaban los diferentes métodos de 

clasificación, ya que en todos se asignaba al evaluado un puesto en la 

clasificación pero no permitía establecer grados diferentes de rendimientos 

entre ellos. Se emplea el término de «distribución forzosa» porque el superior 

debe asignar solamente una determinada proporción de subordinados a cada 

una de las categorías fijadas para cada factor. Una escala común de distribución 

forzosa puede estar dividida en cinco categorías, con un porcentaje fijo de 

subordinados del grupo que puede incluirse en cada una de ellas. Muchas 

universidades norteamericanas, que utilizan el sistema de calificación con letras 

(es decir, A, B, C, etc.) en lugar de porcentajes (es decir, una nota sobre 100), 

recurren a la distribución forzosa. Normalmente, la distribución sigue la forma 

«acampanada» de la curva normal. (pág. 236) 

 

Según Wayne, Mondy  (2010 ) expresa que: 

 

Los incidentes críticos son una técnica de evaluación del desempeño que 

requiere del mantenimiento de registros escritos acerca de las acciones 

altamente favorables y desfavorables del empleado en el puesto de trabajo. 
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Cuando tal acción, un “incidente crítico”, afecta a la eficacia del departamento 

de una manera significativa, ya sea positiva o negativa, el gerente toma nota de 

ello. Al final del periodo de evaluación, el evaluador usa estos registros junto 

con otros datos para evaluar el desempeño del empleado. Con esta técnica, la 

evaluación tiene más probabilidades de cubrir la totalidad del periodo de 

evaluación y de no concentrarse en unas cuantas semanas o meses pasados 

(pág. 250) 

 

Gómez Luis, Balkin David y Cardy Robert  (2008) expresa que la evaluación de 

desempeño de: 

 

Autoevaluación en la que los trabajadores se evalúan a sí mismos, aporta 

información de los empleados al proceso de evaluación y puede ayudarles a 

comprender las causas de los problemas de rendimiento. Por ejemplo, podría 

haber una diferencia de opinión sustancial entre un superior y un empleado en 

relación con un área de evaluación del empleado. En tal caso se garantiza la 

comunicación y la posibilidad de investigación. En algunas situaciones, las 

personas pueden encontrarse en la situación de tener que confiar en las 

autoevaluaciones como guía para gestionar su desempeño( pág. 271) 

 

2.2.8 Motivación y principales teorías 

 

 

“Término general que se aplica a todo tipo de impulsos, deseos, necesidades, anhelos 

y fuerzas similares” (Koontz Harold, Weihrich Heinz, Cannice Mark, 2012, pág. 388)  

 

“Aquello que fortalece, dirige y mantiene el comportamiento humano. En Gestión de 

RRHH, el deseo de una persona por hacer su trabajo lo mejor posible o por hacer el 

máximo esfuerzo para realizar las tareas asignadas” (Gómez  Mejía Luis, David 

Balkin y  Cardy Robert, 2008, pág. 71)  
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Motivación laboral “Proceso fisiológico y psicol ógico que da lugar al 

desencadenamiento, al mantenimiento y al cese del comportamiento laboral y es 

responsable del valor apetitivo o aversivo que se confiere a los elementos del medio 

sobre los cuales se ejerce ese comportamiento” (Fernández, Manuel, 1999, pág.643) 

 

 

Modelos de comportamiento: 

 

Teoria X y Y de Mc Gregor 

 

De acuerdo con Koontz H, Weihrich H y Cannice M ( 2012 )  explican dicha teoría que: 
 

Los supuestos tradicionales sobre la naturaleza de las personas, según 

McGregor, se incluyen en la teoría X como sigue: 

 

• Los seres humanos promedio sienten un inherente desagrado por el trabajo y 

lo evitarán si pueden. 

• Por esta característica humana de desagrado por el trabajo, habrá que obligar,            

controlar, dirigir y amenazar con castigos a la mayoría de las personas para que 

realicen un esfuerzo adecuado hacia el logro de los objetivos organizacionales.  

 

Y los supuestos de McGregor en su teoría Y son los siguientes: 

 

• El gasto de los esfuerzos físico y mental en el trabajo es tan natural como el 

de jugar o descansar. 

• El control externo y la amenaza de un castigo no son los únicos medios para 

generar el esfuerzo hacia los objetivos organizacionales. Las personas se 

autodirigirán y autocontrolarán de acuerdo con los objetivos con los que estén 

comprometidos. 

• El grado de compromiso con los objetivos es proporcional al tamaño de las 

recompensas asociadas a su logro. 
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• Los seres humanos promedio aprenden, en las condiciones apropiadas, no 

sólo a aceptar la responsabilidad, sino a buscarla. (pág. 389-390) 

 

 

El modelo de contingente de motivación de Vroom 

 

De acuerdo con  Franklin Enrique y Krieger MArio (2011) manifiestan: 

 

Victor H. Vroom desarrolló una teoría de la motivación que reconoce esas 

diferencias individuales. Su teoría se refiere sólo a la “motivación para producir”. 

De acuerdo con su análisis, existen tres factores que determinan la motivación 

para producir en cada individuo: 

 

1. Los objetivos individuales: cabe decir, la fuerza de voluntad para alcanzarlos 

(expectativas). 

2. La relación que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus 

objetivos individuales (recompensas). 

3. La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad, en la 

medida en que cree poder hacerlo (relaciones entre expectativas y 

recompensas). 

 

Para Vroom una persona puede desear un aumento en la productividad si se 

presentan tres condiciones: 

 

1. O bjetivos personales del individuo: dinero, estabilidad en el cargo, trabajo 

interesante, aceptación social y reconocimiento. 

2. Relación percibida entre consecución de los objetivos y alta productividad. 

3. Percepción de su capacidad para influir en la productividad; por ejemplo, si 

un empleado cree que su esfuerzo no incide en la producción, tenderá a no 

esforzarse demasiado, y si siente que no es debidamente reconocido tampoco 

lo hará. 
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El modelo de Vroom está basado en objetivos intermedios y graduales (medios) 

que conducen a un objetivo último (fines). De este modo, cuando el individuo 

busca un resultado intermedio estará procurando los medios para alcanzar los 

resultados finales.(pág. 109) 

 

 

Teoría ERG de Clayton Alderfer 

 

Segun con Koontz H, Weihrich H y Cannice M (2012)  es similar a la jerarquía de las 

necesidades de Maslow; sin embargo, sólo tiene tres categorías: 

 

 Necesidades de existencia Son similares a las necesidades básicas de Maslow. 

 Necesidades de relación Relativas a relacionarse con otros de manera 

satisfactoria. 

 Necesidad de autorrealización. En la jerarquía de Maslow ésta es la máxima 

necesidad, es el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de convertirse, 

maximizar el propio potencial y lograr algo. 

 Necesidades de crecimiento Se refieren al autodesarrollo, la creatividad, el 

crecimiento y la competencia. 

 

Las siglas ERG se refieren (derivadas del inglés) a esas tres categorías de 

existencia, relación y crecimiento, y Alderfer sugiere que las necesidades de 

varios niveles pueden motivar al mismo tiempo; por ejemplo, ir a trabajar para 

ganarse la vida (satisfacción de las necesidades de existencia) y al mismo 

tiempo sentirse motivado por las buenas relaciones con los compañeros de 

trabajo, y, según él, cuando las personas experimentan frustración a un nivel, 

se enfocan en una categoría de necesidades de un nivel inferior.(pág. 392-393) 

 

 

Teoría de la expectativa de Lawer  
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Expresa Franklin Enrique y Krieger MArio (2011) en que consiste esta teoría:  

 

Desarrollada por los estadounidenses Edward Lawler III y Lyman Porter– se 

basa en que no sólo el dinero es capaz de estimular el desempeño, sino que 

también el compañerismo y la dedicación logran hacerlo. Lawler verificó que el 

escaso poder de motivación que tiene el dinero se debe al empleo incorrecto 

que se hace de él en casi todas las organizaciones, al mostrar incoherencia en 

la relación entre éste y el desempeño. Algunas de estas incongruencias son las 

siguientes: 

 

• Muchos aumentos salariales periódicos y modestos pueden dar la impresión 

de que los resultados (ganancias) son independientes del desempeño. 

• Algunas empresas no establecen distinciones en la evaluación del desempeño 

para evitar confrontaciones de los gerentes con las personas evaluadas, 

restringiendo así los problemas en las relaciones. 

 

De lo anterior se concluye que, si se quiere que se le perciba como motivador 

del aprendizaje y la eficiencia, el dinero debe estar asociado a la competencia 

y al desempeño. El enfoque de Porter y Lawler sostiene que los hombres 

efectúan elecciones en cuanto a las conductas que adoptan en determinadas 

situaciones, y tienden a inclinarse por aquellas que, desde su punto de vista, 

traerán como resultado la satisfacción de sus propias necesidades, 

valorándolas de antemano. (pág. 110) 

 

 

Teoría del ajuste laboral 

 

De acuerdo con Gómez L., Balkin D. y Cardy R., (2008) mencionan: 
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Cada trabajador tiene cualidades y necesidades exclusivas. La teoría del ajuste 

laboral sugiere que la motivación y la satisfacción laboral de los empleados 

dependen del ajuste entre sus necesidades y cualidades y las características 

del puesto de trabajo y de la organización. Un mal ajuste entre las 

características individuales y el entorno laboral puede provocar baja motivación. 

La teoría del ajuste laboral propone que: 

 

 El diseño del puesto laboral puede hacer que un empleado se vea motivado y 

retado, pero no conseguir los mismos efectos en otro trabajador. Por ejemplo, 

un trabajador con una minusvalía psíquica puede encontrar motivador un 

trabajo repetitivo en un restaurante de comida rápida, pero un licenciado 

universitario puede considerar que este trabajo es muy aburrido. 

 

 No todos los empleados quieren verse implicados en la toma de decisiones. Los 

empleados con poca motivación para participar pueden adaptarse mal a un 

equipo autogestionado porque pueden resistirse a dirigir a otros miembros del 

equipo y a aceptar la responsabilidad de las decisiones del equipo. (pág. 72)   

 

 

La jerarquía de necesides de Maslow  

 

Expresan  con  Franklin Enrique y Krieger MArio (2011)  la jerarquía de necesidades 

de Maslow  donde expresa: 

 

La teoría de Maslow sugería un repertorio completo de medios por los que los 

trabajadores podrían motivarse a todos los niveles, sin que los empresarios 

debieran pagar por ello más dinero. En la actualidad, la doble atención a los 

aspectos humanos y técnicos de la organización se refleja en una mejor 

comprensión de las organizaciones como “sistemas sociotécnicos”. Pero, 

¿cuáles fueron sus antecedentes?. 
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Maslow concibió esta con base en el hecho de que el hombre es una criatura 

cuyas necesidades varían a lo largo de la vida. A medida que el hombre 

satisface sus necesidades básicas, otras más sofisticadas ocupan el predominio 

y determinan sus comportamientos. De acuerdo con Maslow las necesidades 

humanas se jerarquizan como sigue: 

 

Necesidades primarias 

a) Necesidades fisiológicas (aire, comida, reposo, abrigo, etcétera). 

b) Necesidades de seguridad (protección contra el peligro o las privaciones). 

 

Necesidades secundarias 

c) Necesidades sociales (amistad, pertenencia a grupos, etcétera). 

d) Necesidades de estima (reputación, reconocimiento, respeto por uno mismo, 

amor, etcétera). 

e) Necesidades a autorrealización (realización del potencial, utilización de los 

talentos individuales, etcétera). 

  

A medida que las necesidades de cada nivel van siendo satisfechas, las del 

siguiente adquieren importancia. Sin embargo, la satisfacción de las 

necesidades de realización produce, por su propia naturaleza, una 

intensificación y diversificación de las necesidades de “realización de la 

personalidad”. (págs. 105-106) 

 

 

 

 

 

2.3  Conclusión del marco conceptual 

 

 

De acuerdo con todos los conceptos, temas, enfoques, alcances de la investigación y 

la correlación de los temas relacionados se  comprende que existen diversos 

conceptos que son importantes para este tema de tesis, están correlacionados ya que 
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va desde una adecuada administración organizacional – Departamental, desde el 

punto de los grandes beneficios que representa una adecuada evaluación al personal   

como son promocionar e incentivar a las personas, capacitar, mejorar la comunicación 

organizacional, motivacional, productividad individual y del área. 
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CAPÍTULO 3 

PROCEDIMIENTOS  

3.1 Procesos de administración 

 

3.1.1 Inicio 

 

Se pudo detectar en la Secretaría de Seguridad Pública dentro de los 17 años 

laborables, que este rubro de evaluación al desempeño faltaba puntualizar más a 

profundidad, ya que se dejó de hacerse, anteriormente se realizaba una vez al año, 

hasta desaparecer, por ello la propuesta que se monitore constantemente  es decir 

poder realizar una revisión formal exhaustiva para revisar el progreso del personal e 

identificar los principales problemas o barreras que pudieran entorpecer el desempeño 

eficaz de los mismos. La Dirección de Personal sería quien presentaría un modelo de 

evaluación al desempeño únicamente al personal administrativo para mejorar la 

atención de la ciudadanía y de igual manera sirva de punto para temas de capacitación, 

ascensos, capacitación, motivación, compensaciones o incrementos salariales. 
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Se pudo detectar que la comunicación debe ser más abierta entre los subordinados y 

jefe inmediato, para tener un ambiente de menos incertidumbre, teniendo en cuenta la 

importancia de lograr de mejorar la calidad del servicio, siendo un ambiente laboral 

sano, de igual manera incremento de motivación para los empleados, logrando 

satisfacer sus necesidades a través de una evaluación al desempeño.  Por ello la 

importancia de que los Directivos comprendan la complejidad e individualida de sus 

empleados, para aplicar de manera correcta aspectos tan generales como son el 

liderazgo, comunicación y motivación. 

 

 

3.1.2 Calendario de actividades 

 

Para la elaboración del proyecto se utilizó la siguiente administración de actividades 

para realizarse en tiempo y forma: 

 

Gráfica de Gantt  

Actividad 
JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE  OCTUBRE  

OBSERVACIONES  

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 

1.    Reunirse con los 
Directivos 
administrativos y 
definición en la 
planificación con los 
Manuales y perfiles 
de puestos. 

  
                              

Se concluyó que era 
vital contar con este 

rubro para mejorar las 
decisiones directivas 

y la parte 
motivacional 

  

                              

2. Establecer el 
modelo de medición   

    

                            
En algunos casos de 

determino si es evaluación 
180° o 360°                                 

3.    Hacer una lista 
con todos los cargos, 
evaluadores y 

  

  

    

                        
 Se analizó los años 2019 y 

2020 
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porcentajes de 
evaluación  

  
      

        
                

4.   Seleccionar las 
competencias y 
habilidades a 
evaluarse. 

  
            

  
                

  
  

            
    

              

5. Formulación 
de método 
360° 

  
              

        
        

  

                                

  
                      

    
    

 
Tabla 3.1 Gráfica de Gantt de la planeación del proyecto. 

Fuente: Creación Propia. 

 

 

3.1.3 Ejecución del Proyecto 

 

1 Reunirse con los Directivos administrativos y definición en la planificación con los 

Manuales y analizar los perfiles de puestos que se contemplan en los Manuales de 

Organización y Procedimientos del año 2020, los cuales están contemplados las 

actitudes, competencias, esfuerzos físicos o mentales, etc. En las figuras 3.1 y 3.2 se 

muestran la reunión realizada con el anterior Director de Personal, el C. Jose 

Velázquez Becerril, Coordinadora Administrativa, Lic. Beatriz Diaz Rogel y el 

compañero José Manuel Mejia Cordoba quien es técnico informatico quien ayudará a 

la parte sistema del software o diseño de aplicación, para ser vaciado la información 

que se obtengan de las evaluaciones y de igual manera pueda aportar ideas, ya que 

cuenta con más de 20 años en la Dependencia.  
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Figura 3. 1 Reunión en Secretaría de Seguridad Pública con la exposición del Modelo 360°. 

Fuente: Propia (Instalaciones de Seguridad Pública) 

 

 

Se determinó la importancia de contar con los principales representantes 

administrativos, ya que son quienes firmar, autorizan y determinan cualquier 

movimiento, ascenso, incremento o cambio de áreas.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3. 2 Información de los Manuales de Organización y Procedimientos 2020. 

Fuente: Propia. 
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Se obtuvieron por correo todos los manuales de organización de las Direcciones y 

Coordinaciones de la Secretaría de Seguridad Pública, ya que la Dirección de Personal 

es el enlace con el Ayuntamiento de Cuernavaca, se revisan con todas las áreas el 

personal comisionado, adscrito y por ubicación física de los trabajadores, es por ello 

que se cuentan con todos los Manuales de Organización y Procedimientos, ya que se 

evalúan los perfiles de puestos, y sin olvidar que se cuenta con la misión, visión y 

valores de cada área, incluyendo la Institucional, como muestra la Figura 3.3 donde 

muestra el contenido de los Manuales antes mencionados. 

 

 

 

Figura 3.3 Manual de Dirección de Personal. 
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Se puede mostrar que se cuentan con las misiones, visiones y valores de todas las 

Direcciones, aquí claro ejemplo de nuestra Dirección de Personal, de igual manera 

nuestro organigrama institucional donde se pueden ver los 182 cargos operativos y 

administrativos  quienes realizan actividades administrativas dentro la plantilla de la 

Secretaría de Seguridad Pública con un total aproximado de 851 personas.  

 

Recordemos que el flujo de trabajo es la forma más idónea donde  se organiza el 

trabajo para alcanzar los objetivos organizaciónales y en la adecuada estructura 

organizativa, es decir, la relación formal entre  las personas y la organización en la 

cual pertencen, 

 

Una vez determinado quienes que niveles serán evaluados y los perfiles cuentan con 

lo necesario para avanzar con el proceso relativo de acuerdo con sus funciones de la 

misma.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3.4 Ejemplo de descripción de puestos de un Manual de Organización. 

 

Pro temas de confidencialidad no se el contenido de la información en su totalidad, 

pero se puede visualizar que se contempla con elementos importantes y de gran ayuda 
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al momento de visualizar su jefe inmediato, y sus subordinados; además de las 

funciones principales del puesto, para determinar las competencias laborales más 

importantes que debe contener el modelo de evaluación al desempeño.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3.5 Perfil del Puesto dentro del Manual de Organización. 

Fuente: Creación Propia. 

 

Como se mostró en el ejemplo de la figura anterior, se puede observar que cuenta con 

los requisitos mímos que debe contener dicho perfil de puesto, los elementos que 

debemos observar así como  contemplar que son las actitudes y conocimientos 

especiales de cada puesto de trabajo, para determinar las competencias y habilidades 

laborales en el modelo organizacional.  

 

 

2. Establecer el modelo de medición   

 

En este rubro se eligió quiénes serán los evaluados, con esto optar que niveles de la 

organización y los cargos de los mismos, sus funciones, la experiencia  y conocimiento 
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de todas las áreas y personal del área.  Tanto se puede considerar una evaluación 

vertical o de 90° grados en donde puede o no incluir la autoevaluación, donde este tipo 

es el más usado, y simple de implementar, anteriormente se utilizó pero no es tan 

objetivo, ya que muchas de las ocasiones hay preferitismos o totalmente lo contrario, 

pero depender de una solo decisión en donde el jefe directo tiene el poder de evaluarte 

bajo su visión representando un todo o nada. 

 

Se determino tambien utilizar la evaluación horizontal o de 180° grados, por los 

puestos de trabajo y funciones, por los cuales se realizarán por los jefes inmediatos, 

los pares o compañeros de trabajo, y de igual manera por el cliente quien es el usuario 

y/o proveedor quien, que es utilizado cuando el cargo no cuenta con alguien en un 

cargo que es menor para que pueda ser evaluado.  

 

Como muestra la siguiente figura es donde se muestra que por la estructura de puestos 

en ciertos puestos serán solamene evaluados en el 180°, por los superiores y pares, 

incluyendo la propia evaluación de igual manera incluyendo los clientes internos y/o 

externos, siendo aquellas personas que son los que reciben los servicios o parte de la 

tarea que realiza la persona evaluada. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3.6  Evaluación de 180° por competencias 

Fuentes: Alles, Martha Alicia, Las 50 herramientas de Recursos Humanos que todo profesional debe 

conocer, Buenos Aires, Granica, 2012. Pág. 143. 
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En la organización todos los puestos tienen pares que van a ser mismo compañeros 

en el sentido que son iguales, ya que ellos están diariamente observando la dedicación 

y entrega a su trabajo. Debiendo incluir de antemano ese diseño en función de la visión 

y estrategia, para hacerse ess fichas de evaluación reducidas de manera digital.  

 

La autoevaluación se determinó incluir ya que es un punto de referencia de tu 

percepción contra los demás, puede ser incluida o no, pero es recomendable para el 

tema de que exista la sensación de participación en la propia evaluación.  Lo ideal para 

generar un método lo más justo posible, ya que se deben incluir distintos puntos de 

vista, evitando cualquier error o sesgo. formulará propuestas de contratación de 

servicios de outsourcing en el área de capital humano para optimizar los recursos de 

la organización. 

 

Por ello se determino que la evaluación 360° en donde existen los puntos de una 

autoevaluación, los jefes inmediatos, varios pares y subordinados, asi como incluir los 

clientes, usuarios o proveedores. Tomando en consideranción que las personas 

pueden tener escenarios o resultados distintos como: 

 

1. En donde el evaluado sea evaluado bien por todos menos por sus pares. 

2. Donde solo los subordinados lo evalúen correctamente. 

3. El jefe inmediato lo evalúe correctamente y los subordinadores no. 

4. Solo los pares den buena puntuación. 

5. El jefe inmedito lo evalue bajo y los demás no lo hagan. 

 

 

3. Hacer una lista con todos los cargos, evaluadores y porcentajes de evaluación. 

 

En la realización de un adecuado sistema de evaluación de todo la organización, los 

cargas a evaluarse son administrativos y serán evaluados de la misma manera. Se 

eligió el modelo de 360° grados, pero en algunos casos no todos tienen  subordinados, 

por lo que solo podrán ser evaluados en un 180° grados. 
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Por ello se realizó una lista de todos los cargos administrativos que se establecieron 

qué cargo se evaluó a cada uno y cuál fue el porcentaje de evaluación. Como se 

representó en la siguiente Figura 3.7.    

 

 

 

Figura 3.7 Listado del personal administrativo de la SSP segundo semestre 2020. 

Fuente: Propia 

 

Esta información fue obtenida del inventario de la Dirección de Personal de la 

Secretaría de Seguridad Pública, donde se estipuló el nombre completo de los 

próximos  evaluados con número de empleado y su plaza correspondiente, asi como 

su actual ubicación física, ya que en muchas ocasiones no se encuentran laborando 

en su adscripción nominal.   

  

La realización de la lista fue apoyada y validada en el organigrama de la institución y 

la nómina mecanizada, para discutir los cargos y las evaluaciones correspondientes. 

Por ello definir cuantos cargos son y sus acciones para determinar como quedarán 

evaluados algunos cargos como lo muestra en la lista. 
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Figura 3.8 Determinación de los porcentajes de evaluación. 

Fuente: Propia. 

 

Se tuvo consideranción que se encontraron cargos que solo fueron evaluados por el 

supervisor, su autoevaluación y un solo par, que originalmente fueron considerados 

por 7 personas en total, es normal que se encuentren situaciones de este tipo y más 

cuando se tiene personal comisionado en otras dependencias. 

 

Esta idea es que por correo electrónico para dejar constancia y poder estar seguro que 

sea evaluado por todos los participantes contemplados, es importante recalcar que los 

porcentajes fueron platicados con el Director de Personal y la Coordinadora 

Administrativa quienes determinador de acuerdo con las responsabilidades del puesto 

se determino los casos, es importante recalcar que mientras más se incrementó el 

número de personal evaluador, más se complica la totalidad del proceso.  

 

No se determinaron puestos claves como Directivos, Jefaturas o Coordinaciones, ya 

que ellos representan mayores, responsabilidades, competencias y actitudes. 
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4.   Seleccionar las competencias y habilidades a evaluarse. 

 

Es importante mencionar que en encuestas recientes del 2007 se puede encontrar que 

más del 90% de las empresas aparecen en una lista de Fortune 1000 han desarrollado 

sistemas de retroalimentación como la determinada en éste proyecto, determinado y 

por consejo de los asesores, implementando el modelo 360° para la evaluación del 

desempeño al personal administrativo únicamente. 

 

Para evaluar en las competencias Cardinales fueron tomadas en cuenta las siguientes 

y determinando el significado de las mismas de acuerdo a Alles Martha en su libro de 

Diccionario de Competencias : 

 

Perseverancia en la 
consecución de 

objetivos 

Capacidad para obrar con firmeza y constancia en la 
ejecución de proyectos y en la consecución de objetivos. 
Capacidad para actuar con fuerza interior, insistir cuando 
es necesario, repetir una acción y mantener un 
comportamiento constante para lograr un objetivo, tanto 
personal como de la organización. 
 

Iniciativa 

Capacidad para actuar proactivamente y pensar en acciones 
futuras con el propósito de crear oportunidades o evitar 
problemas que no son evidentes para los demás. 
Implica capacidad para concretar decisiones tomadas en el 
pasado y la búsqueda de nuevas oportunidades o soluciones 
a problemas de cara al futuro. 
 

Innovación y 
creatividad 

Capacidad para idear soluciones nuevas y diferentes dirigidas 
a resolver problemas o situaciones que se presentan en el 
propio puesto, la organización y/o los clientes, con el objeto 
de agregar valor a la organización. 

Respeto 

Capacidad para dar a los otros y a uno mismo un trato digno, 
franco y tolerante, y comportarse de acuerdo con los valores 
morales, las buenas costumbres y las buenas 
prácticas profesionales, y para actuar con seguridad y 
congruencia entre el decir y el hacer. Implica la capacidad 
para construir relaciones cálidas y duraderas basadas en 
una conducta honesta y veraz. 
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Adaptabilidad al 
cambio 

Capacidad para identificar y comprender rápidamente los 
cambios en el entorno de la organización, tanto interno como 
externo; transformar las debilidades en fortalezas, y potenciar 
estas últimas a través de planes de acción tendientes a 
asegurar en el largo plazo la presencia y el posicionamiento 
de la organización y la consecución de 
las metas deseadas. Implica la capacidad para conducir la 
empresa –o el área de negocios a cargo– en épocas difíciles 
 

Compromiso 

Capacidad para sentir como propios los objetivos de la 
organización y cumplir con  las obligaciones personales, 
profesionales y organizacionales. Capacidad para apoyar 
e instrumentar decisiones consustanciado por completo con 
el logro de objetivos comunes, y prevenir y superar obstáculos 
que interfieran con el logro de los objetivos 
del negocio. Implica adhesión a los valores de la 
organización. 
 

Ética 

Capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo 
con los valores morales y las buenas costumbres y prácticas 
profesionales, y respetar las políticas organizacionales. 
Implica sentir y obrar de este modo en todo momento, tanto 
en la vida profesional y laboral como en la vida privada, aun 
en forma contraria a supuestos intereses propios o del 
sector/organización al que pertenece, ya que las buenas 
costumbres y los valores morales están por encima de su 
accionar, y la organización así lo desea y lo comprende. 
 

 

 

Referente a las competencias espeficicas gerenciales fueron las siguientes: 

 

Conducción de 
personas 

Capacidad para dirigir un grupo de colaboradores, distribuir 
tareas y delegar autoridad, además de proveer oportunidades 
de aprendizaje y crecimiento. Implica la 
capacidad para desarrollar el talento y potencial de su gente, 
brindar retroalimentación oportuna sobre su desempeño y 
adaptar los estilos de dirección a las características 
individuales y de grupo, al identificar y reconocer aquello que 
motiva, estimula e inspira a sus colaboradores, con la 
finalidad de permitirles realizar sus mejores contribuciones 
. 

Liderazgo 
Capacidad para generar compromiso y lograr el respaldo de 
sus superiores con vistas a enfrentar con éxito los desafíos 
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de la organización. Capacidad para asegurar una adecuada 
conducción de personas, desarrollar el talento, y lograr y 
mantener un clima organizacional armónico y desafiante. 
 

Facultamiento 

Capacidad para otorgar poder al equipo de trabajo y compartir 
tanto los éxitos como las consecuencias negativas de los 
resultados, con todos los colaboradores. Capacidad para 
emprender acciones eficaces orientadas a mejorar y 
potenciar el talento de las personas, tanto en conocimientos 
como en competencias. Capacidad para obtener los mejores 
resultados, lograr la integración del grupo y aprovechar la 
diversidad de los miembros del equipo para lograr un valor 
añadido superior al negocio. Implica fijar objetivos de 
desempeño claros y medibles y asignar las responsabilidades 
correspondientes. 
 

 

Y finalmente en las competencias por áreas: 

 

Colaboración 

Capacidad para brindar apoyo a los otros (pares, superiores 
y colaboradores), responder a sus necesidades y 
requerimientos, y solucionar sus problemas o dudas, aunque 
las mismas no hayan sido manifestadas expresamente. 
Implica actuar como facilitador para el logro de los objetivos, 
a fin de crear relaciones basadas en la confianza. 

Comunicación eficaz 

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir 
en forma clara y oportuna la información requerida por los 
demás a fin de alcanzar los objetivos organizacionales, 
y para mantener canales de comunicación abiertos y redes de 
contacto formales e informales, que abarquen los diferentes 
niveles de la organización. 

Tolerancia a la 
presión de trabajo 

Capacidad para Capacidad para trabajar con determinación, 
firmeza y perseverancia a fin de alcanzar objetivos difíciles o 
para concretar acciones/decisiones que requieren un 
compromiso y esfuerzo mayores que los habituales. Implica 
mantener un alto nivel de desempeño aun en situaciones 
exigentes y cambiantes, con interlocutores diversos que se 
suceden en cortos espacios de tiempo, a lo largo de jornadas 
prolongadas.  
 

Trabajo en equipo 

Capacidad para colaborar con los demás, formar parte de un 
grupo y trabajar con otras áreas de la organización con el 
propósito de alcanzar, en conjunto, la estrategia 
organizacional, subordinar los intereses personales a los 
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objetivos grupales. Implica tener expectativas positivas 
respecto de los demás, comprender a los otros, y 
generar y mantener un buen clima de trabajo. 

 

 

En el 5 punto la formulación de método 360°  

 

En seguida se determina que el evaluador calificará el desempeño del evaluado, 

utilizando la siguiente escala: 

Grado A Excelente 100% 

Grado B Muy Bueno 75% 

Grado C Bueno 50% 

Grado D Mejorable 25% 

Grado E Insuficiente No desarrollado 0% 

 

Descripción de las escalas 

 

Excelente:Profundo conocimientos practicos y teóricos en las competencias 

especificas y generales, asi como procedimientos, propios del puesto que día a día 

propone, enriquece son su experiencia y su máxima capacidad de análisis. 

Muy bueno: Conocimiento teóricos y practivos en sus tareas, inclusive de ser más 

eficiente en sus funciones.  

Bueno: Conoce de las funciones básicas y de su puesto de una forma satisfactoria, 

derivado a su experiencia laboral y la capacitación de la misma. 

Mejorable:A pesar de contar con conocimientos, pero tiene escasas capacidades para 

el desarrollo de sus funciones del puesto, no comprende suficientemente las bases  

Insuficiente: Falta de bases o conocimientos, por lo que necesita ayuda continua y 

supervisión constante.  

Es necesario que el evaluado pueda hacer sus propios comentarios y conozca los 

resultados de sus evaluaciones. Los detalles administrativos en el proceso de 360° 

para la evaluación al personal sea garantizando la confidencialidad del proceso y del 
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resultado de la misma tomando por el momento algunos de los puntos más 

importantes: 

 

 Se confeccionarán de 4 a 8 plantillas para evaluarse: 

 

1. Autoevaluación. 

2. Jefe directo o supervisor. 

3. Par. 

4. Par. 

5. Cliente interno. 

6. Cliente externo 

7. Colaborador. 

8. Colaborador. 

 

 En nuestro trabajo se consideraron en la mayoría de los casos el jefe inmediato, 

que en ocasiones cuentan con dos jefes uno directo y el otro jefe del jefe, ya 

que tienen que reportar a dos en su defecto, siendo en ciertos casos evalue un 

colaborador y que evalúen mínimo dos pares. 

 

 Recursos Humanos enviará semestral mente un link, mediante el internet de la 

empresa o intranet, para que estas evaluaciones sean contestadas por correo, 

dando un periodo de una semana para que sean enviados al correo del Director 

de Recursos Humanos para el adecuado vaciado, cabe hacer mención que ya 

se cuentan con los correos institucionales de los trabajadores, la Ficha de 

evaluación de desempeño como muestra la siguiente figura: 

 
En donde dicha información se basa en el Libro de Dirección y   Gestión de Recursos 

Humanos (2005) de Puchol Luis. 

     

 

 
 

  

DIRECCIÓN DE 
PERSONAL         
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FICHA DE EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO  

        

Nombre completo del 
evaluado:         

Fecha de 
ingreso:     

Numero de empleado:              

Plaza:         Años:     

Sueldo neto:         Meses:      

Área de Adscripción            

Ubicación fisica:            

Jefe inmediato:            

        

Nombre del evaluador:               

        

Selecciona el Tipo de 
evaluador, marcando con una 

x 

 
Jefe 
inmediat
o  

colega 
(par)  

Cliente 
Interno/ex
terno  

          

       

 
Subordi
nado      

         

        

PRIMER PARTE:  EVALUACIÓN   

                
Indicaciones: Favor de seleccionar en el recuadro apropiado de acuerdo con 
su criterio     

        

 

       

       

COMPETENCIA CARDINAL  
Excel
ente 

Muy 
Bueno 

Bue
no 

Mejora
ble 

Insuficiente 

Observacio
nes/ 

Comentario
s 

        

Perseverancia en la 
consecución de objetivos             

Iniciativa             

Innovación y creatividad             

Respeto             

Adaptabilidad al cambio             

Compromiso             

Ética             
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COMPETENCIA 
ESPECÍFICAS 
GERENCIALES 

Excel
ente 

Muy 
Bueno 

Bue
no 

Mejora
ble 

Insuficiente 

Observacio
nes/ 

Comentario
s 

        

Conducción de personas             

Liderazgo             

Facultamiento             

        

COMPETENCIA 
ESPECÍFICAS POR ÁREAS 

Excel
ente 

Muy 
Bueno 

Bue
no 

Mejora
ble 

Insuficiente 

Observacio
nes/ 

Comentario
s 

        

Colaboración             

Comunicación eficaz             

Tolerancia a la presión de 
trabajo             

Trabajo en equipo             

        

        

Cualidades más 
destacadas     

Deficiencias más 
notables  

1     1   

2     2   

3     3   

        

        

        

        

Firma del evaluador:    

Extensió
n:     

 

Tabla 3.2 Ficha de evaluación de desempeño. 

Fuente: Creación propia. 

 

 

Esta sería  la  Ficha de evaluación de desempeño, siendo creación propia para llevar 

la evaluación correspondiente y pasando al siguiente paso. 
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 El técnico informatico del área de personal ralizará el vaciado de los resultados 

y le entregará dos semanas después de la aplicación de las evaluaciones para 

que se hagan conocer los resultados a los encargados de cada área y ellos a 

sus subordinados, asi como un reporte final de informe de resultados a la 

Coordinación Administrativa. Como muestra el siguiente ejemplo. 

 

 Cuando sean notificados los resultados a los evaluadores, ambos tanto el jefe 

inmediato y el trabajador deberán firmar que recibieron resultados y 

retroalimentación. Recordemos que debemos ofrecer a cada uno de los 

evaluados sugerencias, comentarios y aspectos para un autodesarrollo.  

 

 Se guardará la ficha de evaluación final en los expedientes de cada trabajador 

para realizar un comparativo anual, de la evolución de las competencias y de 

igual manera conservar las fortalezas. 

 

 Cabe hacer notar que se entregarán antes de las evaluaciones el Diccionario 

de las competencias que se evaluarán como muestra el ejemplo. 

 

 
Concentrados de Resultados individuales 

 

        

Nombre completo del evaluado:         Fecha de ingreso:     

Numero de empleado:              

Plaza:         Años:     

Sueldo neto:         Meses:      

Área de Adscripción            

Ubicación fisica:            

Jefe inmediato:            

        

COMPETENCIA CARDINAL  

  

Puntajes Promedios 

 

        

Perseverancia en la consecución de objetivos    

Iniciativa    
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Innovación y creatividad    

Respeto    

Adaptabilidad al cambio    

Compromiso    

Ética    

        

COMPETENCIA ESPECÍFICAS GERENCIALES Puntajes Promedios 
 

 

Conducción de personas    

Liderazgo    

Facultamiento    

        

COMPETENCIA ESPECÍFICAS POR ÁREAS Puntajes Promedios 
 

        

Colaboración    

Comunicación eficaz    

Tolerancia a la presión de trabajo    

Trabajo en equipo    

        

Referidas al puesto        

seleccionada por el evaluador de acuerdo a su 
criterio     

Mantener en puesto actual     

Modificar funciones     

Cambio de Puesto     

Promoción     

     

Cursos o acciones formativas en las que debe participar      

1     

2     

3     

     

Periodo de evaluación       

     

     

Comentarios/observaciones del evaluador:     

        

        

Comentarios/Observaciones del evaluado:     
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Tabla 3.3 Concentrados de resultados individuales. 

Fuente: Creación propia. 

 

 

Aquí se muestra el concentrado final por empleado que se anexará a su expediente 

personal. 

 

En la presentación del trabajo final Se realizó un trabajo final de manera virtual debido 

al periodo de contingencia, por lo cual el trabajo final no se culminó con una 

presentación final en la sala de juntas de la Coordinación administrativa. Cabe hacer 

mención que por confidencialidad no se muestran teléfonos y nombre completos, 

debido a mantener los datos bajo resguardo. 

 

 

3.1.4 Cierre 

 

No se llevó a cabo como se contempló  desde el inicio, ya que la idea original  era 

exponer el trabajo presencial, ante los directivos, pero debido a la cuarentena por 

causa del virus Covid-19 en México, se  tuvo un atraso del proyecto debido a que se 

tuvo descansos y únicamente se presentaba el 20% de todo el personal de la 

Secretaría de Seguridad Pública,  no se contaba con el tiempo, espacio y responsables 

con quienes establecer los criterios necesarios.  
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CAPÍTULO 4 

CONCLUSIONES 

4.1 Cumplimiento de objetivos 

 

El objetivo general y los específicos se cumplieron ya que se desarrollaron los formatos 

de evaluación al desempeño con las competencias y habilidades necesarias, 

debidamente sincronizadas con la misión y visión institucional, enlazados con los  

perfiles de puesto en el Manual de Organización y Procedimientos. 

 
Asi como Identificar a las partes evaluadoras en los formatos de evaluación al 

desempeño a  los empleados administrativos. Y determinar que el mejor método a 

evaluar fue el 360° ya que fue el más completo de evaluación al desempeño hacia el 

personal administrativo. 

 

 

 

 

4.2 Resultados 

 

 

• Se realizó establecer las competencias cardinales, especificas gerenciales, por 

áreas, para la evaluación del personal. 

 

• Se creó la concientización de la necesidad de evaluación al personal. 
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• Se determino el periodo de evaluación será semestral, con las competencias 

laborales necesarias para el perfil de puestos según los estándares descritos 

en el Manual de Organización y Procedimientos de cada una de la Dirección de 

la Secretaría de Seguridad Pública. 

 
 

4.3 Conclusión de la hipótesis 

 

 

Recordemos que la hipótesis se baso en  la elección de un método de evaluación al 

desempeño hacia los trabajadores administrativos de la Secretaría de Seguridad 

Pública, será debe ser aplicada como manera objetiva y transparente de futuras 

promociones del personal,, siendo importante presentar en este trabajo un formato 

adecuado correspondiente a la misión, visión, perfil de puesto y estructura 

organizacional.  

 

Se puede determinar que es comprobada porque se realizó dicho formato de 

evaluación al desempeño y determinando un método de evaluación 360°, siendo de 

gran utilidad para la organización, sin poder aplicarse derivado a la pandemia que 

estamos viviendo, lo cual impide que se estén presentado todo el personal a las 

oficinas, por medidas de seguridad. 
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ANEXOS 
 

 
 

ANEXO A. CONCENTRADOS DE RESULTADOS INDIVIDUALES 

 

 

 

Concentrados de Resultados individuales 
 

        

Nombre completo del evaluado:         Fecha de ingreso:     

Numero de empleado:              

Plaza:         Años:     

Sueldo neto:         Meses:      

Área de Adscripción            

Ubicación fisica:            

Jefe inmediato:            

        

        

        

        

COMPETENCIA CARDINAL  

  

Puntajes Promedios 

 

        

Perseverancia en la consecución de objetivos    

Iniciativa    

Innovación y creatividad    

Respeto    

Adaptabilidad al cambio    

Compromiso    

Ética    

        

COMPETENCIA ESPECÍFICAS GERENCIALES Puntajes Promedios 
 

 

Conducción de personas    

Liderazgo    

Facultamiento    
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COMPETENCIA ESPECÍFICAS POR ÁREAS Puntajes Promedios 
 

        

Colaboración    

Comunicación eficaz    

Tolerancia a la presión de trabajo    

Trabajo en equipo    

        

Comentarios/observaciones del evaluador:     

        

        

Comentarios/Observaciones del evaluado:     
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B. FICHA DE EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO 

 

 

DIRECCIÓN DE 
PERSONAL      

 

 
 

  

        

FICHA DE EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO  

        

Nombre completo del 
evaluado:         

Fecha de 
ingreso:     

Numero de empleado:              

Plaza:         Años:     

Sueldo neto:         Meses:      

Área de Adscripción            

Ubicación fisica:            

Jefe inmediato:            

        

Nombre del evaluador:               

        

Selecciona el Tipo de 
evaluador, marcando con una 

x 

 
Jefe 
inmediat
o  

colega 
(par)  

Cliente 
Interno/ex
terno  

          

       

 
Subordi
nado      

         

        

PRIMER PARTE:  EVALUACIÓN   

                
Indicaciones: Favor de seleccionar en el recuadro apropiado de acuerdo con 
su criterio     

        

 

       

       

COMPETENCIA CARDINAL  
Excel
ente 

Muy 
Bueno 

Bue
no 

Mejora
ble 

Insuficiente 

Observacio
nes/ 

Comentario
s 

        

Perseverancia en la 
consecución de objetivos             
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Iniciativa             

Innovación y creatividad             

Respeto             

Adaptabilidad al cambio             

Compromiso             

Ética             

        

COMPETENCIA 
ESPECÍFICAS 
GERENCIALES 

Excel
ente 

Muy 
Bueno 

Bue
no 

Mejora
ble 

Insuficiente 

Observacio
nes/ 

Comentario
s 

        

Conducción de personas             

Liderazgo             

Facultamiento             

        

COMPETENCIA 
ESPECÍFICAS POR ÁREAS 

Excel
ente 

Muy 
Bueno 

Bue
no 

Mejora
ble 

Insuficiente 

Observacio
nes/ 

Comentario
s 

        

Colaboración             

Comunicación eficaz             

Tolerancia a la presión de 
trabajo             

Trabajo en equipo             

        

        

Firma del evaluador:    

Extensió
n:     
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