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El pTesente curso consta de una etapa te rica, la cual se

desarrollará dentro del sal6n de clase, abordándose los

temas que se pres . entan en el anexo No. 1, al final de es- 

te documento. 

En una segunda etapa, el participante efectuará un ' a prác- 

tica de campo, que se llevará a cabo dentro de las insta- 

laciones de su propia empresa. En caso de que por algún

motivo, el participante no obtenga la autorizaci6n de su

empresa para realizar la práctica dentro de ella, deberá

solicitar autorizaci6n de la misma para desarrollar la

práctica dentro de las instalaciones ( le alguna empresa de

las del resto de los capacitandos siempre y cuando fuese
aceptado por estos Últimos. 

Se proporcionará un documento por cada tina de las unida- 
des del curso, las cuales están integradas de los distin- 

tos temas. Al principio de la unidad se encuentra estable- 

cido el objetivo de aprendizaje, a fin de que el partici- 

pante se informe del aprendizaje que se espera de él, es de- 

cir, se describe ¡ o que debe hacer, a fin de poder evaluar

el material aprendido. Cada tema, a su vez tiene su( s) pro- 

pio( s) objetivo( s) de aprendizaje, cuya suma constituye el

objetivo de ¡ a unidad, que a su vez conforman el objetivo

general del presente curso. 

Los documentos de cada tema están formados además del objeti- 

vo específico, de una introducci6n, el contenido propia- 

mente dicho del tema, un resumen, ejercicios, lecturas com- 

plementarias y bibliografía. El conjunto de temas de cada

unidad será evaluado a partir de los objetivos de aprendi- 

zaje, mediante evaluaciones por escrito as! como mediante

la entrega del informe final de prácticas. 

Las evaluaciones por escrito de las unidades podrán ser
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realizadas por el participante al finalizar cada unidad co- 

rrespondiente. En caso de no aprobar la evaluación de una

unidad, no podrá el participante presentar la evaluación

por escrito de la siguiente unidad. Sin embargo, se podrán

presentar las reposiciones que fuesen necesarias, teniendo

como límite de tiempo, el Gltimo día o sesión del evento. 

El participante para llevar el control de su , s evaluaciones

por escrito realizadas, pedirá al instructor que firme ca

da unidad aprobada, en el documento " Control Personal" en

el anexo No. 2. 

La relación entre los objetivos de los distintos temas de

las unidades se encuentran esquematizadas en el anexo No. 

3, en el que se puede apreciar que el cumplimiento secuen- 

cial de los objetivos es necesario, ya que unos, constitu- 

yen el requisito para llegar a los siguientes objetivos, 

motivo por el cual, para garantizar el cumplimiento de to- 

dos los objetivos de apranditaje del evento, se debe de pre- 

sentar las evaluaciones de los contenidos de cada unidad en

el orden presentado en este documento. Los objetivos ter- 

minales se presentan en la parte superior, en tanto que los ini- 

ciales se encuentran en la parte inferior. 

La duración estimada para cada una de las sesiones del cur- 

so es la siguiente: 

a) Etapa Teórica

Introducci6n 3 horas

Tema 1 2 horas

Tema 11 7 horas 25 minutos

Tema 111 7 horas

Tema IV 2 horas 50 minutos

ema V 1 hora 55 minutos
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Tema VI 1 hora '
15 h. 101

b) Etapa Práctica 20 horas 20 h. - 

TOTAL 45 h. l0y

En base a las anteriores distribuciones de tiempo, el cro- 

nograma del curso -asesoría queda presentado en el anexo

No. 4, en el cual el participante podrá enterarse de los te- 

mas que se abordarán, permitiéndole estudiar el material

y programar sus evaluaciones por escrito. 

En este esquema se puede apreciar que el desarrollo de la

práctica de campo se inicia a partir del primer viernes. 

El participante podrá presentarse a asesoría, en la cual

se r \ esolverán las dudas y se revisarán los materiales que
hubiesen elaboradc, de acuerdo con las actividades presen- 

tadas al pie de este esquema. 

La asesoría se llevará a cabo por persona o por equipo*, el

cual será formado antes de iniciar la práctica. En cada re- 

visi6n cada persona o equipo dispondrá de un periodo igual

de revisi6n, que se obtendrá dividiendo el tiempo total

destinado de cada sesi6n de asesoría, entre el número de

personas y equipos que se formen con el grupo de partici- 
pantes. 

Se formarán equipo, cuando alguno( s) de los participantes

no tenga escenario laboral en donde llevar a cabo la prác- 

tica, uniéndose a otro que si tenga, y previa autorizaci6n
de la empresa en donde se realizará la práctica por los dos
integrantes del equipo. 
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Anexo 1

D Y OBJETIVOS DE APRENDIZAJE DEL CURSO

UNIDAD I: -' ECEDENTES

1.- SÍ de Capacitaci6n y Adiestramiento. 

OL ,.- El participante identificará por escrito el subsis- 

t_ la funci6n Capacitaci6n y Adiestramiento en que se. en- 

W. ubicada la evaluaci6n del desempeño laboral, a partir

I - quema representando las seis partes de la funci6n. 

2.- E-1 ­* oque o Aproximaci6n de la Evaluaci6n del Desem- 

p-, - ', aboral. 

C j.- Escribirá todas las ventajas de la Metodología para

1-- -- uaci6n o Apreciaci6n del Desemperio Laboral con respecto

a Aros enfoques o aproximaciones que evalfian este desempe- 

z_ tmportamiento laboral, de acuerdo al documento del curso. 1. 

UNIDAD I- DEFINICION OPERACIONAL DE LOS DESEMPEÑOS 0 COM- 

PORTAMI' DE UN SUPERVISOR 0 MANDO INTERMEDIO Y LAS CON- 

DICIONES OPERACION DE ESTE PUESTO. 

Objetivo - 1.- El participante definirá operacionalmente por escrito, 

incluyen¿ diciones de operaci6n, cuatro actividades proporcionadas de

un superv- o mando intermedio. Esta definici6n deber& contener dos

desempenc observables por actividad dada,, dos niveles

de efici(: y una condici6n de operaci6n de cada tipo, para cada uno

de estos Deflos o comportamientos de acuerdo a la bibliografía del

curso. 

1.- SÍ; - ficado de Definíci6n Operacional. 

C- ivo.- El participante mencionará por escrito, todos los com- 

pc .-. tes de una definici6n operacional, sin error, de acuerdo a

1-n ': ibliografía del curso. 
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2.- El Comportamiento o Desempeño Observable de un Super- 

visor o Mando Intermedio. 

Objetivos.- El participante: 

Listará todos los verbos que representen desempeños o comporta- 

mientos observables, a partir de un texto conteniendo ocho acti- 

vidades de distintos puestos correspondientes a empresas de pro- 

ducci6n y de serT.ric* os; de acuerdo al material del curso. 
0

Listará todos los verbos que representen desempeños o comporta- 

mientos observables, a partir de un texto conteniendo cuatro ac- 

tividades del puesto de un supervisor o mando intermedio de em- 

presas de producci6n y de serj- cios; de acuerdo al material del

curso. 

3.- Procedimiento de Análisis para Obtener Desempeños o

Conductas Observables. 

Objetivo.- El participante desglosará por escrito, cuatro activi- 

dades " vagas" proporcionadas, a mínimo dos desempeños observables, 

sin error y de acuerdo al procedimiento del curso. 

4.- Los niveles de Eficiencia de los Desempeños o Comporta- 

mientos de un Supervisor o Mando Intermedio. 

Objetivo.- El participante: 

Anotará todas las clases de niveles de eficiencia ( sistemas de

evaluati6n) de acuerdo al material del curso. 

Subrayará los niveles de eficiencia de 12 comportamientos o de- 

sempeños proporcionados de distintos puestos organizacionales, 

de acuerdo al curso. 

A partir de ocho desempeños o conductas, anotará mínimo tres ni- 

veles de eficiencia ( de cualquiera de los tipos) de los que no

tengan, de acuerdo al curso. 

A partir de cuatro desempeños o conductas Droporcionadas de un super- 

visor o mando intermedio, anotará mínimo dos niveles de eficiencia ( de

cualquier tipo) de aquellos que no tengan, de acuerdo al material

del curs-. 
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S.- Condiciones de Operaci6n de los desempeflos o conductas

de un puesto. 

objetivos.- El participante: 

Mencionará por escrito, tres tipos de condiciones de operaci6n

de los cinco existentes para definir operacionalmente un desem- 

peño o conducta, de acuerdo al curso. 

Subrayará las condiciones de operacift, a partir de 12 compor- 

tamientos o desempeflos proporcionados de distintos puestos de

una empresa, de acuerdo al material del curso. 

A partir de ocho desempeflos o conductas, elaborará por escrito, 

mínimo una condici6n de operaci6n ( de cada tipo) de los que no

tengan, de acuerdo al material del curso. 

A partir de cuatro desempeflos o comportamientos de un supervi- 

sor o mando intermedio proporcionados, anotará mínimo una con- 

dici6n de operaci6n de cada tipo, de aquéllas que no tengan, de

dcuerdo al material proporcionado en el curso. 

UNIDAD III:' REGISTROS DEL DESEMPEÑO LABORAL

Objetivo General.- El participante registrará por escrito, las caracterís- 

ticas de cinco comportamientos de un supervisor o mando intermedio, a par- 

tir de un videotape y de las hojas de registro proporcionadas. 

1.- La validez y la Confiabilidad en los Resultados de una
Medici6n. 

Objetivo.- El participante, identificará por escrito y sin error, 

los términos medici6n, confiabilidad y validez, de acuerdo a la

bibliografía y a partir de las definiciones proporcionadas. 

2.- Significado de Registro. 

Objetivo. El participante definirá por escrito, qué es un regis- 

tro de ' esemperio o conducta, de acuerdo a la definici6n en el do- 

cumento del curso. 

3.- Clasificaci6n de Registros. 

Jbjetivo— El partici7ante mencionará por escrito, los '. res tipos

de registr-, del desemperio o :- oTiducta, in error, de acwrdo a la
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taxonomia de los registros. 

4.- Registros Observacionales y de Productos Permanentes. 

Objetivos.- El participante: 

Mencionará por escrito, todos los registros observacionales de

acuerdo al documento del curso. 

Mencionará p -,r escrito, todos los pasos para registrar observ-3- 

cicnalmente y por productos permanentes, de acuerdo a la infor- 

maci6n presen- ada. 

S.- Elección del T--po de Registro. 

Objetivo— A partir de cinco ejemplos proporcionados de condiicta

o desempelo laboral, el part. cipa- te elegirá subrayándolo, el ti- 

po de registro que sea el adecuado, sin error, de acuerdo al dia- 

grama de flujo del curso. 

UNIDAD IV: LA DESCRIPCION DE PUESTOS DE UN SUPERVISOR 0 MANDO

INTERMEDIO CON CRITERIOS OPERACIONALES. 

Objetivo General.- El participante elaborará una descripci6n de puestos de

un supervisor o mando intermedio de su empresa, conteniendo todos los da- 

tos de identificaci6n y elaboraci6n, descripci6n genérica y descripci6n es- 

pecífica. Los desempellos o conductas de esta última secci6n, deberán estar

definidos operacionalmente, incluyendo condiciones de operaci6n. 

1.- Significado de Análisis y Descripción de un Puesto. 

Objetivo.- El participante definirá por escrito, los t&rminos

descripci6n y análisis de puesto, sin error y de acuerdo a las

definiciones del curso. 

2.- Partes que Integran una Descripción de Puestos con Fi- 

nes de Evaluación del Desempeño o Conducta. 

Objetivo— El participante definirá por escrito y sin error, las

características de cada parte de la descripci6n de puestos, con

fines de evaluac.i6n, de acuerdo a la bibliografía. 
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3.- Recopilaci6n de Informaci6n para Elaborar la Descripci6n

de Puestos. 

Objetivo.- El participante mencionará por escrito, todas las alter- 

nativas para la recopilaci6n de informaci6n para elaborar una des- 
cripci6n de puestos con fines de evaluaci6n, de acuerdo a la defi- 

nici6n del documento de la unidad. 

4. - Diseño de Entrevista por Cuestionario para elaborar una

descripcion de puestos con fines de evaluacion. 

objetivo.- El participante elaborará por escrito, una guía para en- 

trevista ( de 10 preguntas mínimo ), de acuerdo a los criterios es- 

blecidos en el curso. 

s.- Procedimiento para la Elaboraci6n de una Descripci6n de
Puestos con Fines de Evaluaci6n de la Conducta o Desempe- 

fío. 

Objetivo.- El participante identificará por escrito, el procedimien- 

to para la elaboraci6n de una descripci6n de puestos con fines de eva- 
luaci6n, a partir de un problema proporcionado por escrito y con ayu- 

da de su diagrama de flujo. 

UNIDAD V: SIMULACION 0 PRUEBAS DE CRITERIO PARA EVALUAR EL DE- 

SEMPEÑO LABORAL. 

Objetivo General.- El participante elaborará una simulaci6n o prueba de cri- 

terio de comportamientos o desempeilos de un supervisor o mando intermedio de
su empresa, a partir de la descripci6n de puestos, de acuerdo al procedimien- 

to del curso. 

1.- Definici6n y Ventajas de la Simulaci6n o Prueba de Cri- 
terio. 

Objetivos.- El participante: 

Identificará por escrito, el significado de simulaci6n o prueba de

criterio, a partir de las definiciones proporcionadas, de acuerdo

al curso. 
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Mencionará por escrito, las ventajas de la simulaci6n o prueba

de criterio con respecto a las pruebas referídas a norma, 
sin

error y de acuerdo al material del curso. 

2.- Elaboraci6n de Simulaciones. 

objetivos.- El participante: 

mencionará por escrito, todos los pasos que componen el procedi- 

miento de elaboraci6n de simulaciones de acuerdo -a lo metodolo- 

gía del curso. 

A partir de dos ejemplos de comportamientos o desempeños de un
mando intermedio, elaborará una simula.ci6n o prueba de criterio
de acuerdo a la metodología del curso. 

UNIDAD VI: INFORME FINAL DE EVALUACION. 

Objetivo' General.- El participante elaborará un informe final conteniendo

las evaluaciones de los desempeños o conductas de dos mandos intermeUlos
de su empresa. Deberá contener todos los apartados y resultados estable- 

cidos en el documento del curso. 

1. - Apartados del Informe. 

Objetivo .- El participante mencionará por escrito, tollos los

apartados que componen un informe de evaluaci6n.- de acuerdo a la

informaci6n del curso. 

2.- Resultados de cada Apartado. 

Objetivo.- El participante identificará por escrito, los resul- 

tados que corresponden a cada apartado del informe de evaluaci6n, 
de acuerdo a una lista de resul- ados y una lista de los apartados

proporcionada, y a partir de la informaci6n proporcionada en el
evento. 
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ANEXO 2: UNIDADES DEL CURSO. 



UNIDAD I

ANIECEDENTES

Liaborado Yor: 

Lic. ' Humberto Patifio P. 

Lic, Patricia Orozco V. 

Servicio Nacional ARNO

Junio, 1979
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UNIDADES

1.- Antecedentes

II.- Definición Operacional

III.- Registros del Desempeñe
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IV.- La Descripción de Pues- 
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V.- Pruebas de Criterio

VI.- Informe Final
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IGLOSARIO. 

Sistema: Conjunto de elementos que interactuan para llegar

a un objetivo, en común. Decimos entonces que la empresa es

un sistema formado de departamentos, secciones, áreas, etc. 

Adiestramiento: Proceso de enseñanza -aprendizaje orientado

a dotar a una persona de conocimientos y habilidades, para que

alcance los objetivos de su puesto de trabajo. 

Capacitación: Proceso de ensesanza- aprendizaje orientado

a dotar a una persona de conocimientos y habilidades, para

qyte alcance los objetivos de un puesto diferente al sulo. 

Conducta: To. a acción observable que emita una persona. Como

sinónimo emplearemos desempeños o comportamiento. Ejem. Ela- 

borar un plan, escribir, responder verbalMente, troquelar, son

conductas. 

Definición Operacional: Descripción de una conducta o desem- 

peño con verbos que representa acciones observables, niveles

de eficiencia de éstos y condiciones de operación ( maquinaria, 

herramienta, etc.). Ejem. El jefe de contabilidad elabora

en triplicado el informe mensual, a partir de las pólizas de

ingresos. 

Descripción de Puestos: Documento final, el cual se encuentra

constituido por las informaciones de lo que " debe" de hacer

una persona que ocupe el puesto analizado. 
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UNIDAD I. & NTECEDENTES

TEMA 1. SISTEMA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Ob je ti vo - - El participante identificará por escrito, los sub- 

sistegiasde la funci6n Capacitaci6n y Adiestramiento en que se

encUentra ubicada la evaluaci1n del desempeño laboral, a par- 

tir de un esquema representando las seis paites de la funci6n. 

INTRODUCCION DEL TEMA

En esta secci6n se comentará brevemente las partes que integran

el sistema de Capacitaci6n y Adiestramiento, anotándose tamVién, 

otros usos que se le puenen dar, a los resultados de la evalua- 

ci6n del desempeño laboral. 

Los resultados de la evaluación del desempeño laboral, son uti- 

lizados en las diversas organizaciones y compañías para tomar

una serie de decisiones, entre las que se pueden determinar, el

evaluar el desempeño de una persona para: 

Proporcionar adiestramiento y capacitación, es decir, median- 

te la evaluación del desempeño laboral obtenemos la discrepan- 

cia entre lo que " debe" de realizarse en un puesto de trabajo

y por otra parte, el desempeño " real" de la persona evaluada. 

A este paso dentro de la Capacitación y el Adiestramiento se

le denomina determinación de necesidades de adiestTamiento y

capacitacién. 

Empleamos los resultados de una evaluación del desempeño la- 

boral, para tomar decisiones en la Selección de Personal. 

Para transferencias y promociones de personal. 

Para elaborar escalas de sueldos y salarios

Para determinar a, quién le debemos de proporcionar incentivos. 

0 bien, empleamos la evaluación del desempeño laboral pará

proporcionar retroinformaci6n al ocupante del puesto sobre el

rendimiento que ha alcanzado. 
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Nuestro interés en esta parte inicial de la Unidad I, radica

en establecer con claridad en d6nde y por qué se debe de lle- 

var a cabo una evaluaci6n del desempeño laboral, dentro de las

distintas partes que forman el sistema de adiestramiento y ca- 

pacitaci6n. 

Los subsistemas o partes del Adiestramiento y Capacitación

son: 

a) Planificación de la función adiestramiento y capacitación. - 
El propósito de este subsistema es que la empresa cuente

con una guía para que la capacitación y el adiestramiento

se dé orgartizadamente. 

En. esta parte se definen lcs objetivos, rrolItícas, metas, 

actividades, recursos e instrumentos, que se requirirán pa- 

ra desarrollar el adiestramiento y la capacitación. 

b) Determinación de necesidades de adiestramiento y capacita- 
ci6n.- Es el procedimiento que nos permite identificar las

diferencias medibles o cuantificables que existen en los de- 

sempeños y conductas establecidos en los objetivos de un pues- 

to de trabajo y el desempeño de la persona que ocupa ese pues- 
to. 

Este paso nos permitirá tener los desempeños y conductas en

los que se requiere el adiestramiento y la capacitación y nos

proporcionará el orden en que las personas requieren este

adiestramiento y capacitación. 

En otras palabras, en esta parte del adiestramiento y capaci- 
taci6n es, donde se tiene que evaluar el desempeño, a fin de

obtener los resultados anteriores. 

c) Elaboración de programas de adiestramiento y capacitación. - 

En este subsistema se definen los cursos y eventos' que sean
necesarios realizar para satisfacer las anteriores necesida- 

des. Se establecen las metas del programa, se definen los ob- 
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jetivos de aprendizaje, se forman los grupos de destina- 

tarios, fecha, horario y duración de los eventos, se de- 

finen los recursos y actividades liara realizar los eve.11- 
tos de adiestramiento y capacitación, se estima finalmen- 

te el costo del programa y el beneficio del mismo. 

d) Habilita- i6n del programa de adiestrainiento y c9pacitaci6n.- 

En este subsistema se procura contar con todos aquellos re- 

cursos y actividades previstas en el programa, como lo son: 

formar instructores o contratarlos, elaborar o evaluar ma- 

teriales para la instrucci6n, verificar el lugar en el que

se va a desarrollar los eventos, confirmar participaci6n de

los destinatarios, etc. 

e) Ejecución de los eventos de Adiestramiento y Capacitaci6n.- 

En esta parte se realizan los cursos y eventos que se tenían

previstos y se evalúa el aprendizaje de los participantes, y

f) Evaluación del sistema de Adiestramiento y Capacitaci6n.- 

Aquí se determina la efectividad de la capacitaci6n y el

adiestramiento mediante la evaluaqi6n de las probabilidades

de aplicar al trabajo lo aprendido y por otra parte, median- 

te el análisis costo -beneficio de la funci6n adiestramiento

y capacitaci6n. 

RESUMEN

En este documento se analiz6 brevemente las partes que componen

el sistema de capacitaci6n y adiestramiento. Así mismo, se de- 

termin6 el porqué de llevar a cabo la evaluaci6n del desempeflo

laboral, cuando se determinan las necesidades de adiestramiento

y capacitaci6n, as! como en la evaluaci6n del aprendizaje real¡- 

zada en el subsistema de Ejecuci6n de los eventos de adies tra- 

miento y capacitaci6n. 

4 - 



EJERCICIO. 

En los espacios siguientes,' trate de recordar en qué parte

del sistema de capacitación y adiestramiento se lleva a ca- 

bo la evaluación del desempeño laboral. 

Bibliografía

Nava, C. V.. Figueroa,, S. 0., Olvera, R. M. y Patifio, P. H. 

Sistema de Capacitaci6 y Adiestramiento. México: ARMO

inédito) , 1979. 



SISTEMAN DE ADIESTRAMIENTO Y
CAPACITACION
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UNIDAD 1: ANTECEDENTES

TEMA 2: El enfoque o aproximación de la Evaluación del Desem- 
peflo Laboral. 

OBJETIVO.- El participante escribirá todas las ventajas de la
evaluaci6n del desempeño laboral propuesto en este

curso, con respecto a los otros enfoques o aproxima- 

ciones de evaluaci6n, de acuerdo a este documentc. 

INTRODUCCION DEL TEMA

Este tema lo iniciaremos con una breve descripci6n hist8rica

de la evaluaci6n de personal, para posteriormente pasar a deter- 

minar los principales errores que se cometen en la evaluaci6n

de personal. Se analizarán las técnicas y sistemas empleados

tradicionalmente en la evaluaci8n del de-sempeno, determinanlo

finalmente las ventajas del sistema de evaluaci6n que aquí se

empleara. 

Existendiferentes informaciones con respecto al origen de la

evaluaci6n de personal, por ejemplo en China, dentro del perio- 

do comprendido entre el segundo y tercer siglo ( D. C.), se tienen

antecedentes de la evaluaci6n que se hacía del comportamiento de

los miembros de la corte de la dinastía Wei, llevada a cabo por

un 11valorador imperial". 

En Escocia y a principios del Siglo XIX Robert Owen llevaba a
cabo una calificación de méritos del personal que laboraba en

sus fábricas de hilados y tejidos. El procedimiénto de Owen

consistía en recabar información diariamente del rendimiento

del personal, a través de los supervisores. Esta información
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se vaciaba en los llamados " libros de carleter", cuyas páginas

eran de diferentes colores, cada color correspondía al rendi- 

miento alcanzado. 

Pero no es sino hasta 1880 con los trabajos de W. Taylor, cuando

la evaluación del desempefio laboral empieza a adquirir caracte- 

rísticas de sistema. Este investigador considerd que se podría contar

con un estándar de trabajo, obtenido a partir del rendimiento

de un obrero en una determinada operación, realizando su mejor

esfuerzo. 

Este rendimiento obtenido, podría. tomarse entonces como es- 

tándar contra el cual podríamos estimar la eficiencia de otros

empleados en la ejecuci6n de la tarea. Y es cuando plantea

tres principios fundamentales: 

a) seleccionar los mejores hombres para el trabajo, 

b) instruirlos en los métodos y movimientos más eficientes

para la realizacióp de su trabajo, y

c) conceder incentivos en forma de salarios más altos para

los mejores traba adores. 

De esas fechas a la actualidad, se han empleado diversas técni- 

cas, procedimientos o sistemas de evaluaci6n del desempeflo de

las personas en sus puestos, que van desde la utilización de eva- 

luaciones globales de las personas, sin entrar a analizar la eva- 

luaci6n por cada una de las actividades que una persona desempeña, 

hasta la evaluaci6n de una persona, distribuyendo las califica- 

ciones de acuerdo a la teoría de la campana de Gauss. 

Antes de pasar a revisar brevemente los sistemas de evaluación
empleados tradicionalmente, desglosaremos a continuación una se- 

rie de errores en los que se incurre en la evaluación, a fin de

que cuando se esté analizando cada técnica que se ha empleado
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en la evaluaci-4n, y se quiera hacer referencia a los errores

en que se puede incurrir con estas técnicas, s6lo se identi- 

fique el r6tulo o nombre del error o falla, evitando con esto, 

una Tepetición que puede producir confusi6n. 

Errores en los que se incurre al evaluar el desespeflo laboral

Efecto del halo.- Ocurre cuando la " primer impresi6n" que

tiene un jefe inmediato de un empleado, ¡ Dfluye o contamina

las evaluaciones que posterio- mente realice al empleadz. 

De esta manera, la mayor parte de los evaluadores tienen pre- 

juicios, gustos, antipatías que afectan las calificaciones

asignadas. 

Tendencia central.- A veces se presenta una tendencia en las

calificaciones asignadas al personal por parte de un evalua- 

dor, a caer en un término medio de la escala utilizada o del

sistema de medici6n empleado. Evidentemente hay ocasiones en

que el desempeño de una persona se puede ubicar al centro o a

la mitad de una ejecuci6n 6ptima. Sin embargo, este rendimien- 

to puede encontrarse realmente por arriba o por debajo de la

escala que se está empleando, y prese a esto, el evaluador cali- 

fica ese desempeño al centro de la escala. Es a esta última

circunstancia a la que se le denomina tendencia central en las

calificaciones de un evaluador. 

Error constante.- Algunas personas tienden a evaluar con pun- 

tuaciones altas o bajas al personal, no inportando cual es la

actividad que se está evaluando ni la persona y su ejecución
real ( que puede o no corresponder a esa calificaci6n). 

Error 16gico.- En este error, el evaluador establece determina- 

das relaciones entre diversas características o actividades
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que está evaluando, y por lo tanto expresa la misma evalua- 
ción, tanto para úna característica como para otra que supone

relacionada. 

Apreciaciones que reflejan factores no controlados.- Es cuando

el resultado de una evaluación resulta contaminado o afectado

por la influencia de factores que en realidad no tienen rela- 

ci6n con las actividades que se están evaluando. Estos fac- 

tores son por ejemplo: nivel o clasificación del trabajo, edad

del evaluado, antiguedad y sexo de éste, etc. 

InfDiencia de las evaluaciones anteriores.- Se refiere al re- 

cuerdo que el supervisor conserva de las evaluaciones hechas

al personal que se está evaluando, reflej9ndose en algunas oca- 

siones en las nuevas calificaciones hechas. 

Enfasis sobre hechos aislados.- Cuando alguna acción reciente

hecha por la persona a evaluarse, ya sea positiva o negativa, 

influya en el juicio del evaluador. 

AmbigUedad de los factores a evaluar ( falta de definición). - 

Este tipo de error puede ocurrir cuando el evaluador desco- 

noce o no tiene muy preciso la actividad o conducta a evaluar

y al no saber en que basar sus evaluaciones, sólo depende de

su propia opinión para determinar cuando es un " buen" o " mal" ren- 

dimiento del empleado. 

Es este tipo de error, el cual invariablemente poseen un

componente bastante fuerte las técnicas de evaluaci6n que a

la fecha se han llevado a cabo. 

AmbigUedad de la escala.- Esta puede ser una de las fuentes más

claras que originó una baja confiabilidad de los re-sultados de

nuestra medici6n. Si los grados, rangos, juicios, calificaciones

de la escala o del continuo en el que se pretende ubicar a una

persona, o el rendimiento en una actividad ejecutada, no se en- 

cuentran definidos con precisión estos " fragmentos" del continuo, 

el componente de subjetividad será alto en los resultados de nues- 

tra medición. 
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Diferencias entre departamentos_ 2__puestos.- Se refiere a la

desigualdad de puntua( tones que se dan a los filismos puestos

de diferentes departamentos, calificando más alto en algunos

departamentos y más bajo en otros. La diferencia entre pues- 

tos se refiere a la desigualdad de puntuaciones que se da') 
los diferentes puestos o actividades, 

tendiéndose a califi- 

car más alto a ciertos puestos o trabajos y más bajo a otros. 

entro de estas diez fuentes de error, se ha tratado de agrupar

los más frecuentes, no queriendo decir que sean los únicos, 

i tampoco pretendiendo clasificarlos con la mejor regla que
xista. Nuestro interés radica, en que e.1 lector tenva en cuen- 

a estas fuentes para tratar de eliminarlas 0 decrementarlas y, 
i no se llega a la etapa de corregirlas, por lo menos que cuen- 

le con información para identificarlas. 

k continuación pasaremos a describir las características de los
istemas de evaluación que tradicionalmente se ha utilízado, ha- 

AeRdo algunos comentarios a efecto de que el lector pueda apre- 
iar las limitaciones de éstas, las fuentes de error, para final - 

tente poder hacer un resumen de las ventajas que presenta el sis- 
tema de evaluación que aquí estudiaremos. 

Sistemas -utilizados tradicionalmente en la evaluación del
desempeño laboral

Generalmente se han agrupado en cuatro categorías los sistemas de
evaluación del desempeño o conducta laboral. 

Sistemas de comparación: comparaci6n por alineamiento, JeTarqui- 

zaci6n o rangos; jerarquizaci6n por grupos libres, jerarquizaci6n

alternada, Jerarquizaci6n por distribuciones forzadas, compara- 

ci6n pareada, comparación por factores opuestos, comparación

por distribución del personal o distribución forzada. 
Escalas de valoraci6n: Escalas lineales, gráficas o continuas

y escalas discontinuas. 
Lista de control: Del todo o nada, listas de verificación modifica- 

bles, por puntuación, ponderadas y de preferencia. 

otros: Evaluación de incidentes críticos. 



SISTEMAS DE COMPARACION. 

1. Comparación por alineamiento, jerarquizaci6n o rangos, en la

cual se van ordenando las empleados, del " mejor al " peor% 

para evitar el efecto del halo. El rango es asignado por la

apreciaci6n Qlobal del eva) uador. hacia el evaluado, o por

caTacterísticas que se pretenda calificar. 

Lu2ar que ocuDa Nombre

1

2

3

4

2. En la jerarquizaci6n por grupos libres, las personas evalua- 

das, se reparteu en cierto número de clases. tales como, 

6ptiacr. bueno, neRativo. etc. 

Factores o desempe- 
ño a evaluar. 

Optim Bueno Discreto Escaso Negativo

Cantidad de

Trabajo

Nombrgs de las perscnas eviluadas
en el cuadránte reslectivo

Iniciativa

3. En la jeraTquizaci6n alteTnada, en vez de hacer el evalua- 

dor una lista de un empleado a continuación de otro, del

1mei0t` al " 13eor" , se indica alternadamente, cual es el

l* m,ejor1l y cual es el " peor": 
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4. El método de distribución forzada se fundamenta en el nrin- 
ciaio de la camnana de Causs Y se da nor su-nuesto nue de cada
desemneflo o conducta de las empleados a cvaluar, debe quedar

distribuida aproximadamente de la sicuiente manera: 

Con calificación baja 101

Con celificaci6n mediana 20% 

Con calificación regular 4006

Con calificaci6n buena 20% 

Con calificación muy buena 10% 

Asignándose uno un otro porcentaje al desempeño conducta

de cada trabajador, de acuerdo a la anreciaci6n del evalua- 

dor. TiEniéndo entonces la desventaia de distribuir al ner- 

sonal, en base a cateQorías predeterminadas haciéndose esta

asiunaci6n, eví base al juicio del evaluador. 

Desempefio o Optimo Buew Discreto Mediocre Nerrativo

1Factores. E 101 D 201 C 40% B 20% A 101

Cantí-5d de
trabajo

Se¡ anotan Ws nombres he los ~ eLdos

cada cm arito, factir A
Interés

1 1 77:n_ 
S. En el método de comnaraciones at>areadas se comnara a cada

emuleado con cada uno de los demás, determinando el cali- 

f icador cual de los miembros es el meior, basando su juicio

en la imnresi6n elobal de la eficiencia del emulcado. 

Posteriormente se suma el número de veces en aue cada emDlea- 

do fue juzgado mejor, con el fin de obtener una jerarquización- 

Este procedimiento es demasiado laborioso, por ejemplo, si

tuviésemos 50 personas x evaluar, el evaluador tendría que

realizar 1 225 comparaciones. 
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Nombre Núm. 

2

3

3

4

re

No. elecciones Puesto en la jerar- 
quizaci6n. 

6. Coiniiaraci6n por factores opuestos: 

Nombre Secci6n

Considerar al empleado en cada una de las siguientes

parejas de cualidades y características. Por cada pa- 

reja marcar con una señal la palabra que mejor descri- 

be al comportamiento habitual en el trabajo del emplea- 

do bajo examen. 

Lento Rápido

Consciente Inconsciente

Individualista Colaborador

Reflexivo Irreflexivo

7. Comparaci6n por distribuci6n del personal, o distribuci6n

forzada en la que se distribuye a las per— na-, #- n in número

limitado de categorias, con arreglo a un porcentaie fi¡ o- 

asignado previamente a cada cateQoria: 
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FICHA CON DISTRIBUCION FORZADA POR FACTORES

Nombre: Calificaci6n: 

Empresa: Durante el periodo de: 

al: 

Valorado por: 

Aceotable

N Normal

B Bueno

S SuDerior

Fecha NAI 0. 1 101 20% 401 201 101 TP
1 A N B S

1. Mndimiento en el trabajo

a) oñ~ en el trabajo

b) Rápidez de ejecuci6n
en el trabajo. 

c) Conocimiento de los
métoffis y procedimientos. 1 1 1

d) ~¡ dad de aprender
nuevos mG~ s.. 

1 VMjOR 1MAL DE LA PERRMA

Calificaci6n: NA Mo anlicable

01 Observaci6n insu- 

16 - 

f ic ¡ente. 

1 Insuf ¡e ¡ ente

A Aceotable

N Normal

B Bueno

S SuDerior

TP Total de Duntos. 
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Pasapera y Camacho ( 1977) hacen algunas observaciones con res- 

pecto a las limitaciones de estos procedimientos, que a conti- 

nuaci6n analizamos: 

Cuando la valoración es global, es imposible decir en cuales

características estaba deficiente el personal y en cuales ob- 

tenían buenas o sobresalientes calificaciones, además, al mo- 

mento de asignar a las personas ( en base al juicio global) a

un lugar específico de las escalas o rangos, es relativamente

fácil asignarlo a los extremos de la escala, pero a medida

que se van acercando al centro, se dificultaba la ubicación

de esa persona evaluada, ya que la diferencia de ese empleado

con respecto a otros que tendieran al centro de la escala, pudo ser

tan ínfima, que determinar un orden es casi imposible y sobre

todo a medida que el grupo evaluado sea mayor. 

El procedimiento excluye además la posibilidad de que dos o más

personas del grupo evaluado ocupe el mismo lugar. Y esto, sa- 

bemos que es factible que se presente. 

Además, en este tipo de sistemas de evaluación se tienen que

hacer una comparación exhaustiva de cada empleado con todos

los demás, tarea que resulta peAada y de mucha duración para el

evaluador. 

En el caso de los sistemas de distribución forzada, al efectuar

la evaluación, el evaluador tiene que repartir a los evaluados

en cierto nCmero de clases; pero a cada clase no puede asignar más

de un número determinado de casos ( de acuerdo a los porcentajes

señalados por la campana de Gauss), pudiendo causar una presión

en el evaluador, al momento que ) aya asignado a una persona eva- 

luada a una clase o categoría y se percate de que tiene completa
esa clase, teniendo, que ubicar a la persona evaluada en otr4a

rango que posiblemente, no le corresponda. 
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ESCALAS DE VALORACION. 

El principio fundamental en el que el método se ha basado es
el de determinar en qué medid9 una persona posee una determi- 
nada cualidad, característica o desempeño, 

La evaluación que de tal forma se obtiene por cada factor

se expresa con referencia al propio indi-jiduo y no de acuer- 

do con una comparación con otro_.; (cono se realizaba en los

sistemas de comparación o jerarquizacién). 

Estas escalas de valoración pueden ser de dos : tipos, lineales

o por grados múltiples o discontinUO5: 

1. Las ascalas lineales, gráficas o continuas: El evaluador

se limita a hacer una marca cualquiera sobre la línea tra- 
zada al lado de cada factor o dese= peño, a evaluar, 

a fin

de noder ubicar a la persona: 

Nombre

Fcha

instrucciones ....... 

Evaluador

Cantidad de trabajo. Considere la can- 

tidad de trabajo efectuado y la rapidez
de ejecución del mism. 1
colaboración. emsideren su capacidad

de traba§ar bien, con los coopañeros y
superiores. 

IMO mInIMO

2. Escalas discontinuas* tienen divisiones verticales que es- 

quematizan el continuo, en varios juicios de calificación. 

En esta técnica se pueden presentar el efecto de Halo y la
tendelycia central ( ver páginas iniciales del doclu» ento). 
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F A C T 0 R 1 2 3 4

Conocimiento del Trabajo

Interés

1. No alcanza el nivel mínimo

2. Aceptable

3. Aceptable, pero no excelente

4. Satisface todos los requisitos
normales. 

S. Posee capacidades superiores
al trabajo que efectúa. 

Vemos entonces c6mo estos sistemas de evaluaci6n no eliminan
por sí mismos, los errores comunes de los demás sistemas des- 
critos. 

LISTA DE CONTROL. 

Consisten esencialmente en un conjunto de afirmaciones o de
preguntas que se refieren a otros tantos aspectos del compor- 
tamiento del individuo en el trabajo. 

1. Listas del " todo o nada".- En un primer tipo de este sis- 
tema de calificacift, el evaluador solamente anota un sí, 
0 un no, un signo positivo(+) o negativo(-), indicando en- 

tre las afirmaciones o preguntas de la lista que describen me- 
jor a su juicio

L
el comportamiento de los empleados: 

Conoce bien las bases técnicas de su trabajo_ 
Llega con retraso

2. Listas de verificaci6n modificables.- En lugar de un lisf­ 
o un " no—, se introducen diversos grados de concentraci6n: 
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2 3

Sabe instruir bien en su trabajo C—: 

Activo y enérgico F-- - -- 

3. Por puntuaci6n.- Por cada frase o desempeño a evaluar el

valorador puede responder con una puntuaci6n de 0 a 4 6 5

de puntuaci6n. 

Capacidad para organizar su propio trabajo

Precis i6n

Existen una serie de listas de comprobaci6n resultante de la

mezcla de las caracteTísticas de las anteriores, como lo son: 

4. Listas ponderadas.- Consiste en una serie de 25 a 100 fra- 

ses hechas sobre cada grupo de trabajo, correspondiendo a

cada una de ellas un valor diferente que el evaluador des- 

conoce. Pero existe la limitaci6n para obtener informaci6n

de lo " extremadamente inconveniente" hasta llextremadaínente

conveniente". 

S. Listas de preferencia.~ Contienen frases agrupadas de cuatro

en cuatro, siendo dos favorables y dos desfavorables, y en

las que el evaluador tiene que señalar, de cada grupo, sola- 

mente las dos frases que ronsidere que describan mejor al

trabajador evaluado. Sin embargo no aporta la informaci6n

suficiente para poder proporcionar retroinformación de las

capacidades y deficiencias del evaluado. 

Existen otras técnicas de evaluaci6n que no se encuentran inclui- 

das en las tres clases de sistemas anteriores, ya que éstas son

más recientes. A continuaci6n describimos una de ellas, a fin de

teiminar el análisis de los sistemas que se han usado en la eva- 

luaci6n del personal: 
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Técnica de evaluación de incidentes críticos, 

Se toman en cuenta los " incidentes a favor" y los " incidentes

en contra", y se determina cuáles son los que predominan, para

entonces, asignar una calificación al individuo. 

Con respecto a esta técnica Pasapera y Camacho comentan que
contienen mucha subjetividad, ya que se ecasidera al indivi- 

duo en base a un incidente momentáneo y no al comportamiento
que manifiesta normalmente". 

Con esto se finaliza el breve bosquejo histórico de las perso- 

nas que iniciaron la evaluaci6n del desempeño o conducta labo- 

ral así como de los sistemas empleados para este fin. Al res- 

pecto, podemos decir que " la evaluación del personal siempre

ha existido dentro de las organizaciones, aunque no de una ma- 

nera sistemática. Han sido juicios espontáneos de los jefes
inmediatos, apreciaciones subjetivas basadas en un análisis

global, impreciso y ambiguo, del desempefic de una persona en

su puesto. Desgraciadamente, además, no se consignaba estas

calificaciones" en registros de la empresa y mucho menos exis- 
tía un entrenamiento dirigido a las personas que entre sus fun- 

ciones se cuentan las de evaluar a su personal".( I) 

Aunque en el objetivo de aprendizaje de este tema, sólo se le

pide al participante que se " aprenda" las ventajas del sistema

de evaluaci6n que aquí se estudiara, con respecto a otros en- 

foques, aproximaciones o sistemas de evaluación del desempeño
laboral, se creyó importante el fundamentar el porqué de estas

tajas. 
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VENTAJAS DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPEÑO CON RESPECTO

A LOS SISTEMAS TRADICIONALES

a) Las características a evaluar ( que en lo sucesivo se de- 

nominaran, conductas o desempeños) corresponden a las ac- 

tividades que una persona realiza en su puesto de trabajo, 

esto es, se toman de las propias ejecuciones de un indivi- 

duo en su puesto. 

b) Se emplean definiciones operacionales para describir con

claridad estas conductas o desempeños a evaluar, evitando

con esto las diversas interpretaciones de ciertos térmi- 

nos empleados por otros sistemas, garantizando una confia- 

bilidad más alta en los resultados de las evaluaciones. 

Aumentando asimismo la escasa validez producto de la apre- 

ciaci6n ( subjetiva) que puedan tener los' evaluadores. 

c) Permite tener un sistema de retroinformaci6n, en donde cla- 

ramente las personas evaluadas, se mantienen inforriadas en

el desempeño que están alcanzando. 

d) El sistema que estudíaremos( y para cumplir con los incisos
a) y b), hace uso de una descripci6n de puestos, en los

cuales se definirá de manera operacional, las conductas o

desempeños que las distintas personas a evaluarse, realizan. 

RES13HEN DEL TEMA

En este tema se presentan los antecedentes hist6ricos de la

evaluaci6n del desempeflo laboral. Posteriormente se analizan

y describen los errores que más comúnmente se han presentado
con las técnicas de evaluaci6n de personal que se han empleado, 

analizando ta—mbién las desventajas que su uso ha ofrecido. 

Finalmente se concluye el tema con las ventajas que tiene el
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procedimiento que en este curso emplearemos Pn la evaluaci6n

del desempeflo laboral: a) las conductas o desempeños a evaluar

se obtienen de la propia ejecuci6n del individuo en su puesto, 

b) para describir estas conductas o desempeños, se emplean de- 

finiciones operacionales, c) Esta informaci6n producto de una

evaluaci6n sistemática, proporciona una eficiente retroinfor- 

maci6n del rendimiento alcanzado, a la persona que se esté eva- 

luando y d) la definici6n operacional de los desempeños y conduc~ 

tas de una persona en su puesto, son elaboradas en una descrip- 

ci6n de puestos con fines de evaluaci6n del desempeño laboral. 
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EJERCICIO

A fin de poder cumplir con el objetivo de aprendizaje de es 

te tema, es conveniente que usted trate de recordar y escri- 

ba a continuaci6n las ventajas del sistema de evaluaci6n que

se utilizará. Posteriormente, usted mismo evalúese con el

documento. 
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UNIDAD 11

DEFINICION OPERACIONAL DE LOS DESEMPENOS

0 COMPORTAMIENTOS DE UN SUPERVISOR 0 MANDO
INTERMEDIO Y LAS CONDICIONES DE OPERACION
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OBJETIVO GENERAL DF LA UNIDAD.- El participante definirá

operacionalmente por escrito, incluyendo condiciones de ope- 
raci6n, cuatro actividades proporcionadas de un supervisor
o mando intermedio. Esta definici6n deberá contener dos de- 

sempeflos 0 comportamientos observables- peT actividad dada, 

dos niveles de eficiencia y una condici6n de operaci6n de
cada tipo, para cada uno de estos desempeños o comportamien- 

tos, de acuerdo a la bibliografía del curso. 



GLOSARIO DE TERMINOS

Sistema: Conjunto de elementos que interactúan para llegar

a un objetivo común. Ej. La empresa es un sistema

formado de departamentos, secciones, etc. Un pro- 

cedimiento es un sistema formado de etapas, acti- 

vidades, etc. 

Conducta: Cualquier acci6n de una persona. ¿ stas acciones

deben ser observables y medibles. Ej. caminar, 

cortar, etc. 

Sin6nimos: comportamiento, desempeño

Nivel de Eficiencia: Es el rendimiento mínimo deseado para

una " x" conducta. Debe ser expTesado

en términos cuantitativos. Ej. Una

vez al mes, en 15 horas, 2 veces dia- 

riamente, etc. 

Sin6nimos: Nivel de ejecuci6n, crite- 

rio de rendimiento, estándaT de ejecu- 

ci6n. 

Procedimiento: Conjunto de pasos para obtener un cierto re- 

sultado. Ej. La secuencia de pasos utiliza- 

dos para obtener un product o químico. 

Sin6nimo: proceso. 

Condiciones de Operaci6n: Se refiere a las situaciones, ayu- 

das o material proporcionado, para

realizar un desempefio. Ej. La ma- 

quinaria " x", " y", el formato R2Y, 

el manual de seguridad, etc. 

Sin6nimo: condici6n de ejecuci6n. 



Evaluación: Es la comparación de los datos obtenidos en me- 

dici6n ( desempefio actual) contra un criterio de

llexcelencia o correcto" ( Descripci6n de Puesto). 
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TEMA 1. SIGNIFICADO DE DEFINICION OPERACIONAL

Objetivo. -El participante mencionar& por escrito, todos los

componentes de una definici5n operacional sin error, 
de

acuerdo a la bibliografía del curso. 

Ir- roducci6n. 

El análisis realizado en la unidad anterior, nos plantea la

necesidad de determinar con precisi6n, es decir, definir ope- 

racionalmente ! os comportamientns, 
desempenos o conductas del

individuo, en un " x" puesto de trabajo, que deban ser medidos

para obtener su evaluación. También es de suma importancia, 

el establecer con precisi¿Sn, qué tipo de sistema de medición

podremos utilizar para relacionarnos con la conducta, ya sea

en el momento en que se está dando o posteriormente, 
cuando

ya se haya dado. 

Es claro entonces, que lo que necesitamos es una definici6n

operacional del comportamiento organizacional, sin que ten- 

gamos que recurrir a términos que se refieran a aspectos in- 
ternos o alguna condici6n hipotética de la persona. 

Una definici6n operacional de desempeflos laborables, está

constituida de: 

a) Un verbo que representa conductas o desempeños observa- 

bles, y

El nivel de eficiencia, nivel de ejecuci6n 0 Criterio de

rendimiento de esa conducta o desempeflo, es decir, el

sistema mediante el cual se medirá
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Por el momento, enfocaremos nuestra atenci6n en el primer

elemento de la definici6n operacional, esto es el verbo. 

Al establecer nuestras descripciones con la caracterfstica

de que sea un verbo observable, podremos tener la seguridad

de que no surgirán discusiones ni confusiones respecto al

significado de los términos que estemos empleando. Es asf, 

que cualquier persona, al leer o escuchar nuestra definici6n, 

sabrá a qué nos referimos cuando afiTr%amos alguna cosa sobre

algún desempeño o comportamiento. Por ejemplo: redactar, es- 

cribir, señalar, marcar, pulir, cortar, hablar, caminar, su- 

brayar, enlistar, entregar, mencionar, enunciar, etc. 

Si utilizamos este tipo de verbos en las definiciones opera- 

cionales, nos encontramos con las siguientes ventajas: 

a) Cualquier persona estará de acuerdo en la ocurrencia o no

ocurrencia de un desempeño o comportamiento. 

b) No se coy -re el riesgo de realizar suposiciones sin una ba- 
se objetiva, precisa y firme. 

c) Constituyen un paso importante hacia el análisis funcional

del comportamiento, en el sentido de que a partir de la

descripci6n, es más probable que se realice una cuantifica- 

ci6n adecuada ( Martínez S., J, 1976). 

RES UMI N

El primer elemento que compone a una defiT,; cí5n operacional, 

es un verbo que representa desempeflos o conductas observables

Este elemento nos evitará confusiones y discrepancias, respec- 

to al tipo de comportamiento o desempeflo que estemos observan- 

do
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Ejercicio

De la síguiente lista de verbos, subraye aquéllos que descri- 

ban un desempeño o comportamiento observable. 

1. organizar

2. troquelar

3. ayudar

4. escribir

S. crear

Bibliograffa

6. oprimir un bot6n

7. cortar

8. asesorar

9. telefonear

10. colaborar

Martínez, S. J. Prácticas de Psicolo'gía Experi* ental

México: Facultad de Psicología. U. N. A. M. 1976. 

Barocio, Q. R. ' Prácticas para "el Segunao Seimestre

México: Facultad de Psicología. U. N. A. M. 1976. 

Arista, Q. Griselda. " Una alternativa para la Evaluaci6n

de Personal1l Tesis profesional para obtener la Licenciatura

en Psicología. U. N. A. M. 1978. 

Rodrfguez S., Josefina. ' Tvaluaci6n de un Procedimiento Pa- 

ra Incrementar la Eficacia Laboral de un Grupo Secretarial, 

Tesis profesional para obtener la Licenciatura en Psicolo- 

gía. U. N. A. M. 1979. 
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TEMA 2. EL COMPORTAMIENTO 0 DESEMPERO OBSERVABLE DE UN SU- 
PERVISOR 0 MANÍDO INTERMEDIO. 

Objetivos.- El participante: 

Listar& todos los verbos que representen desempeflos 0 com- 

portamientos observables, a partir de un texto, . contenien- 

do ocho actividades de distintos puestos correspondientes

a empresas de producci6n y de servicios; de acuerdo al ma- 

teilal del curso - 

Listará todos los verbos que represer)ten
desempeflos 0 cOm- 

portamientos observables, a partir de un texto, conteniendo

cuatro actividades dél puesto de un supervisor o mando in- 
termedio de empresas de producci6n y de servicios; de acuer- 

do al material del curso. 

Introducci5n. 

Ua palabra " supervisor" se interpreta en muy diversas formas. 

pero se refiere esencial -ente a la responsabilidad y autoridad
individuo para planear, dirigir, controlar, 

U que goza un

coordinar y o_- stimar, las actividades laborales de otras perso- 

nas. 11 ( Belman, R. ¿. Hull, T.) 

A pesar de lo compleja y difícil que pueda resultar esta defi- 
nici6n sobre lo que es un supervisor o mando intermedio, a me- 

nudo se le considera como una persona que no produce y que s6 - 

lo se concreta a ver c6mo trabajan l s demás. 

Este concepto de que _i " no produce" es err6neo como veremos a lo

largo del curso, puede- estar fundamentada en la práctica tra- 
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diciQnal de convertir puestos de trabajo en puesto! de su- 

pervisores. Sin embargo, este uso común no sería tan poco

confiable, si a las personas que se promueve a supervisi6n, 

se les informara sobre lo que se espeTa de ellos, en su nue, 

vo puesto, es decir, qué desempeños o comportamientos deben

de ser exhibidos en el puesto de s-upervisor o mando interme- 

dio. 

La supervisi6n o mando intermedio, como eslab6n conectando

al personal operativo con los otros niveles organizacionales, 

ha sido considerado como un aspecto importante y complejo; 

importante por su posici6n en la organizaci6n, y complejo por

su resistencia a establecer descripciones claramente defini- 

das. 

Sin embargo, varios autores que han revisado el concepto de

supervisi6n ( Strauss, G. & Miles, R., Ritchie, J. E., Thurley, 

K. & Hamblin, A.), han visto la necesidad de " ... precisar más

técnicas de medici6n y clasificaci6n de las funciones de! su- 

pervisor1l. (

Thurley. K. & Hamblin, A.). 

Todo esto nos permite concluir qué en el puesto específico de

supervisor o mando intermedio, establezcamos nuestras descrip- 

ciones a partir de un verbo que represente desempeños o com- 

portamientos observables. Esto a su vez, nos evitará confu- 

siones y discusiones, con respecto a lo que se espera de la

persona en su puesto de trabajo. 

De esta manera, cuando hablemos de las actividades que desa- 

rrolla un supervisor, jefe de oficina, jefe de área o coordi- 

nador, utilizaremos verbos tales como: redactar, escribir, ve- 

rificar (.observacionalmente elaborar, entregar, repGrtar ( te- 

lef6nicamente solicitar ( verbalmente), etc. 
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RESUMEN

Al emplear este tipo de verbos, podremos establecer una rela 

ci6n entre la persona que observa y el comportamiento laboral, 

y al mismo tiempo, podremos empezar a fijar un sistema de ii e- 

dici6n a utilizar. 

Ejercicio

De la siguiente lista de verbos, subraye aquéllos que descri- 

ban un desempeño o comportamiento observable. 

1. contrGlar

2. distribuir( entregar per- 
son~ te) 

3. auxiliar

4. planear

S. redactar

Bibliografla

6. verificar( 11sta de verificaci6n1

7. analizar

8. comunicar oTalmante

9. realizar

10. Tegistrar

Pf. ffner, J. M. La Supervisi6n del Personal. Espafta: Edit. 

Aguilar. 1964. 

Strauss, G. et al. Organizational Behavior. Calif.*.Wadsworth

Publishing Co., Inc. 1976. 

Thurley, K. E. & Hamblin, A. C. The Supervisor and his Job. 

London: Ministry of Technology. 1967. 

Craig, R. & Bittel, L. Manual de Entrenamiento y Desarrollo

Ao. Perso-nal. Md-xicot Edit. Diana. 1977. 
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TaJA 3. PIOCEDLMIENÍTO DE MALISIS PARik OBTENER DESWEROS

0 CONDUCTAS OBSERVABLES, 

Objetivo— El participante desglosará por escrito, cuatro ac- 

tividades " vagas" proporcionadas, a mInimo dos desempeflos ob- 

servables, sin error y de acuerdo al procedimiento del curso. 

Introduccl6n. 

Hasta este momento, hemos vísto cuáles son las ventajas que

nos presenta este nuevo enfoque para la evaluac46n de mandos

intermedios. 

Sin embargo, a pesar de haber expresado la necesidad de tra- 

tar con definiciones operacionales para evitar las confusio- 

nes, ambigUedades, etc. a menudo escuchamos o leemos c-iertas

descripciones o afirmaciones que, aparentemente todos las

entendemos. Por ejemplo, dentro de una empresa se habla de

que " el supervisor de producci6n planea correctamente las

cargas de trabajo de su secc! 6n", o " la secretaria de la ge- 

rencia es muy organizada", o " el gerente de ventas lleva un

buen ecntro! de los nuevos productos", etc. 

Nuevamente nos damos cuenta de que esta serie de afirutaciones

o " descripciones" nos hablan de situaciones imprecisas y que, 

por lo menos en apariencia, supuestamente todos entendemos

y sabemos de qué se trata al escucharlas. Por ej., cuando

tenemos los términos: planeaci6n, organizaci6n, supervisi6n, 

etc. podemos desglosar cada uno en sin6nimos o palabras, que

cn cierto mumento sean observables y por ende, susceptibles

de medici6n. 

Una forma de obtener esto, es a través del Procedimiento de

Análisis para obtener Desempeños o Conductas Observables, 
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Este procedimientc, involucra los siguientes pasos:. 

1. Escriba la palaTara o frase ( amb,igua,- Yaga, imprecisa) que

desglosaremos o descampondTemos en desempeflos o conductas

observables. 

2. Desglosar a desempeños o conductas observables  

3. Verificar los resuítados del paso anterior. 

a) eliminar duplicaci.ones obtzníáas

b) separar nuevas palabras ambiguas, 
imprecisas, vagas, 

c) desglosar ... ( coiao en el paso 2) las nuevas ambigUedades. 

4. Revisi6n final con la( s) persona( s) que nos proporciona( n) 

la informaci6n. 

Para una mayor objetividad y claridad, 
veamos un ejemplo: 

1. Palabra o frase ambigua que nos proporcionaron - 
organizar el trabajo" 

2. Desglosar a desempeños observables (
evidencias investigadas) - 

verif--,ar cargas de tralSajo. 

elaborar por escrito vales de papelería de " x", 
T1zt?. 

elaborar por escrito, requisiciones de personal. 

dar instrucciones verbales a los subordinados. 
entregar a cada empleado su trabajo. 

elaborar solicitudes de materiales " x", " Y", 

Verificar los resultados del paso anterior. 

a) eliminar duplicaciones, segunda y sexta ( elegir una) 

b) separar nuevas palabras o frases ambiguas, vagas: primera. 

c) desglosar a ...( paso 2) las nuevas ambigUedades ( verifi- 

car cargas de trabajol: 

solicitar por escrito o verbalmente trabajos pendientes

de empleo. 



no proporcionar más trabajo, 
en caso de que el empleado

tenga 1, 2, n_ asuntos. 

solicitarle ( o-r escrito o telef6nicamente) la entrega

de trabajo en una fecha y hora determinada. 

4. Revisi6n final 

Tuando una persona realice todo lo anterior, ¿
Podemos

concluir que ha organizado el trabajoVI

RESUMEN

El procedimiento de análisis es una secuencia 18gica y orde- 
nada de pasos que, a partir de ciertas frases imprecisas, 

in 

tangibles nos va a permitir obtener los desempetos 0 co' BPOv- 
tamientos observables por mc! Ii0 de los cuales el observador

se re laciona con la persona en el puesto de super -visor o wan - 
do intermedio, para obtener su evaluaci6n. 

12 - 



EJFRCICIO

De la siguiente lista subraye aquellas palabras o frases que sean

ambigua, vagas, imprecisas. 

1. Elaborar un plan por escrito

2. Colaborar con otros departamentos

3. Inducir al personal de nuevo ingreso

4. Registrar las cargas de trabajo

S. Escribir los reportes de puntualidad

EJERCICIO

De las anteriores frases ambiguas que subray6, elija una y des- 
gl6sela a mínimo dos desempeños observables. 

EJERCICIO

Verifique los resultados del paso anterior ( paso 3 del procedi- 

miento de análisis) y preséntelo al instructor para su revisi6n. 

BIBLIOGRAFIA. 

Mager, R. F. Análisis de Metas. México. Ed. Trillas, 1977. 
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TEMA 4. LOS NIVELES DE EFICIENCIA DE LOS DESEMPEÑOS 0 COMPOR- 
TAMIENTOS DE UN SUPERVISOR 0 MANDO INTERMEDIO

objetivos.- El participante: 

Anotará todas las clases de niveles de eficiencia (
sistemas

de evaluaci6n) de acuerdo al material del curso. 

Subrayará los niveles de eficiencia de 12 comportamientos 0

desempenos proporcionados de distintos puestos organizacio- 

nales, de acuerdo al curso. 

A partir de ocho desempeños o conductas, 
anotará mínimo tres

niveles de eficiencia ( de cualquiera de los tipos) de los que

no tengan, de acuerdo al curso. 

A partir de cuatro desempeños o conductas proporcionadas de
un supervisor o mando intermedio, anotará mínimo dos niveles

de eficiencia ( de cualquier tipo) de aquellos que no tengan, 

de acuerdo al material del curso. 

NTRODUCCION

Para ubicarnos en el tema presente, 
recordaremos que en el ' ema

1, nos ocupamos de presentar los componentes de la definici6n ope- 
racional de desempeños o comportamientos laborales. 

La definici6n operacional, como mencionamos anteriormente, 
es- 

tá constituida de: 

a) un verbo que representa conductas o desempeños observables, y

b) el nivel de eficiencia, nivel de ejecuci6n o criterio de ren- 

dimiento de esa conducta o desempeño, es decir, el sistema

mediante el cual se medirá. 
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Nos ocuparemos ahora, del segundo elemento que compone a la
definición operacional, o sea el nivel de eficiencia, nivel

de ejecución o criterio de rendimiento de esa conducta o des- 
empeño, es decir, el sistema mediante el cual se medirá. 

A la fecha se han empleado diversos términos para identificar
el cómo, cuánto, cuándo, etc. se da un " XI, comportamiento o

desempeño. 

Entre estos términos tenemos el estándar de ejecución, el cri- 

terio de rendimiento, nivel de ejecucí6n, etc. Es decir, todos

estos términos tratan de especificar el punto óptimo o lo mínimo

esperado para que digamos que se ha dado un cierto desempefo o
comportamiento en forma eficiente. 

Es por ello, que nuestro interés se centra en esa especifica- 

ción de los niveles de ejecución y esto como consecuencia nos
proporciona el sistema de medición a utilizar para cuantificar

las propiedades o características físicas de los desempeños. 

k1 realizar lo anterior, lo que estamos incrementando es la

validez y confiabilidad que cualquier instrumento de medición

lebe poseer y con esto, que la consistencia de nuestros datos
5ea alta. 

s así que, para medir el desempeño o comportamiento de las peT- 

onas en una industria o en una empresa de servicios, es necesa- 

o atender a las propiedades o características físicas de aquel. 
as propiedades definitorias de la conducta o desempeño son: 

Topografía.- Es la posiLión y/ o desplazamiento de una perso- 
na con respecto a un punto en el espacio, e forma de un des

empefic, o conducta. Por ejemplo, dentro del puesTo de un super- 
visor de producci6n. nos podrá interesar el Comportamiento de verifi



caci6n de la maquinaria dentro del área de máquinas y no r"11

desde su oficina. Otro ejemplo podría ser en el caso de le b

un jefe de oficina cuando tiene que entrevistar. a candi- j ..".) !_4L

datos para una vacante, en que se recomienda no bajar la

vista, etc. 

1qq' e nrf, 9<" P( 1391 rIl f 

2) Duraci6n.- Es el tiempo transcurrido entre el inicio y ter-  í! 3

minaci6n de un desempeño o conducta. Como podría ser por

ejemplo, que el coordinador de la secci6n" X" se tarda 5

horas en la elaboraci6n por escrito de un control sobre

las cargas de trabajo de sus subordinados. 0 cuando el

supervisor de mantenimiento, realiza Tu recorrido de i - ns- s 20, 29

pecci6n visual de su área de trabajo en 90 minutosw., jLs-íeq2ag

3) Latencia.- Tiempo que transcurre entre un estímulo y la
iniciaci6n de un desempeño o conducta laboral. En el caso

de un coordinador o supervisor, nos interesa en ocasiones

que a partir de la presentaci6n de una orden o indicaci6n

verbal o escrita, se cumpla Antes de un " X" tiempo la con- 

ducta. Por ejemplo, sería cuando recibe un memorándum pa- 

ra elaborar por escrito un reporte de accidentes y lo empie-' 73«, A

za a elabortr 10 minutos antes de que deba entrega-rlo.,.,. biUY

4) Secuencia.- El orden en que diferentes desempeños o conduc- I:-, es2

tas deben de ser presentadas. 

J

De hecho nuestra conducta es una secuencia de respuestas. 

Estas secuencias de respuestas son de vital importancia en
el desarrollo de habilidades. En muchas situaciones las

personas poseen todas las respuestas que definen un compor- 

tamiento adecuado, y sin embargo, al no guardarse -un orden' 201401

determinado se vuelve un grave problema. Por ejemplo, se

presenta la situaci6n de que cuando el supervisor verifica

observacionalmente, la asistencia de su personal, al regis- 
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trar dos ausentes, solicita al departamento de personal
dos sustitutos o " volantes" para complementar su equipo
de trabajo. Al llegar al área de trabajo estas dos per- 
nas, les indicará verbalmente su lugar de trabajo y los
desempeflos a desarrollar. 

Como podemos observar cada uno de estos comportamientos
guarda un orden o secuencia lógica hasta llegar a la con- 
ducta terminal. 

5) Intensidad.- Fuerza física. Esta característica estaría

ejemplificada en la situación en que el operario de mante- 
nimiento checa manualnente el funcionamiento de " X" máquina, 

en la que tenga que hacer cierto tipo de presión. Debido

a que el supervisor 0 mando intermedio entre sus desempeños
no utiliza la fuerza física, no será necesario referirnos a
esta propiedad específica. 

6) Frecuencia.- Número de veces que se presenta un desempeño o
comportamiento en un tiempo determinado. Ejemplo: una per- 

sona del departamento de control de calidad tiene asignado
determinadó número de muestreos para realizar 'eil producto en

una hora, día, etc.% es entonces cuando nuestra propiedad

definitoria importante del desempeño es la frecuencia. 

RESUMEN

La definici6n operacional de un desempeño laboral, debe indicar
los siguientes pasos a seguir: 

Detallar en forma clara el desempeño o conducta a efectuarse, 
esto es, el verbo. 
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Señalar los criterios de rendímiento que deben $ egu rse, 

para la ejecuci8n de los desempeños o conductas, o sea, 

referirnos a las propiedades fisicas de Aicho desempeño. 

EJERCICIO

De la siguiente lista de comportamientos o desempeños de dis- 

tintas -"" s organizacionales, subraye los niveles de efí- 

ciencia. 

1. ( Supervisor).- A partir de la información obtenida en la

detección de necesidades de adiestramiento de su personal, 

elabora por escrito un informe final, en dos horas. 

2. ( Jefe de personal).- Planea los recursos humanos, requeri- 

dos por la empresa el año próximo. 

3. ( Ayudante de almacén).- A las 9: 00 a. m. y a partir de las

requisiciones SM3 recibidas el día anterior, reune los ma- 

teriales solicitados para entregarlos a las 11: 00 a. m. 

4. ( Gerente General).- Consulta a los gerentes sobre los ob- 

jetivos a futuro de la compañía. 

EJERCICIO

te los 4 desempeflos anteriormente anotados, escriba mínimo dos

ftiveles de eficiencia ( de cualquier tipo), a aquellos que no

tengan. 
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TEMA S. CONDICIONES DE OPERACION DE LOS DESEMPEROS 0 CONDUCTAS

DE UN PUESTO

Objetivos.- El participante: 

Mencionará por escrito, tres tipos de condiciones de operaci6n

de los cinco existentes para definir operacionalmente un des- 

empeño o conducta, de acuerdo al curso. 

Subrayará las condiciones de operaci6n, a partir de 12 compor- 

tamientos o desempeños proporcionados de distintos puestos de

una empresa, de acuerdo al material del curso. 

A partir de ocho desempeños o conductas, elaborará por escrito, 

mínimo una condici6n de operaci6n ( de cada tipw) de las que no

tengan, de acuerdo al material del curso. 

A partir de cuatro desempeños o comportamientos de un supervi- 

sor o mando Intermedio proporcionados, anotará mínimo una con- 

dici6n de operaci6n de cada tipc, de aquellos que no tengan, de

acuerdo al material proporcionado en el curso. 

INTRODUCCION

A través del contenido de los cuatro temas anteriores hemos men- 

cionado en numerosas ocasiones los términos, medici6n, medir, 

evaluaci6n. Aunque más adelante, en el Tema 1 de la Unidad III

se expondrán más ampliamente estos términos, permítasenos adelan- 

tarnos un poco, en lo relativo al término evaluaci5n. 
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El término evaluaci6n implica aquellos datos obtenidos' en medi-­,, a

ci6n comparados contra un criterio de ltexcelencia o correcto", 

si es que cumple con los siguientes requisitos: 

f! Djjbilc.j 0

1 sJ-1 9V
w5 7

a) Definici6n conductual.- Que nuestro desempeño e sté7en térmi- 
nos observables y medi4bles. 

IMb) Indicaci6n de la condici6n de ejecuci6n.- El criterio debe: 

expresar en qué situaciones o con qué elementos se dará la
conducta o desempefio. 

c) Indicaci6n sobre el registro.- Se expresa la forma' en
1. 

que el` 

observador se relaciona con la conducta o sea el sistema de
medici6n a utilizar. 

El primer requisito, ha sido ampliamente expuesto en los temas
i 11, 2, 3 y 4. El tercer requisito también se expuso en el con- -.- q

tenido del tema y será abordado más ampliamente en la Unidad, ; ¿' 111,1

III. Nuestro interés se centra ahora en el 2' e4uiSito,' e5' 

decir en las condiciones de ejecuci6n. : IG ( T 11 CI, 

C 1

Para que nuestras definiciones operacionales estén exentas de
ambigUedad, deben establecer también las condiciones específi- 
cas en que será ejecutado un cierto comportamiento o desempefio;.,,: j,., 

es decir, nos referimos a que también tenemos que considerar
bajo qué situaciones, ayudas 0 condiciones de operación se da- 

rán o tendrán lugar los desempeños o conductas. 
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Es así, que hemos establecido cinco tipos de condiciones de
operación de un desempeño, los cuales cubren todas las posibles

situaciones o circunstancias en que se puede presentar el des- 
empeño 0 conducta laboral: 

verbal

Informacibn e sc r i ta
visual

Maquinaria o equipo electromecánico

Herramienta

Materiales y papelería

Condiciones de seguridad

Es decir, estas condiciones de operación, son las informaciones

que nos permitirán responder a preguntas tales
como: ¿ c6mo sabe

cuándo DEBE hacerlo?, ¿ a partir de qué lo DEBE hacer?, ¿ ton qué?, 

etc. 

Entre las ventajas de poder determinar con precisi6n las condi- 
ciones de operaci6n de un desempeño tenemos, que nos permite re

plicar las evaluaciones, es decir, que todas las veces que que- 

ramos repetir o en dado caso comprobar la evaluaci6n de un pues- 
to específico, al identificar correctamente con qué debe hacerlo
o a partir de qué lo debe hacer, podemos instaurar o reinstaurar

las condiciones de operación, para poder realizar la evaluación

del desempeño específico. 

Otra ventaja es que nos permite identificar las variables que
ocasionan el incumplimiento de los comportamientos o desempeños, 
esto a su vez, nos dará la pauta para determinar si dicha varia- 

ble identificada puede ser eliminada vía adiestramiento o capaci- 
taci6n, por alguna otra medida ajena a adiestramiento 0 capacita- 

ci6n o por ambas. 
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Como ejemplos de condiciones de operaci6n, tenemos un memorán- 

dun, una orden verbal, el formato " XY", el manual de procedi- 

mientos, las normas de seguridad, los reportes de los subordi- 

nados, etc. 

RESUMEN

En base a los criterios anteriores, se Apreciar$. que el enfoque

que tomaremos para desplegar nuestras técnicas y estrategias se

ubica, " afuera de la persona" y no " adentro" como en un in c o

se analiz6. Lo cual nos permitirá fijar adecuadamente los des- 

empeftos o compdrtamientos de un puesto, erradicar la subjetividad

con que se han venido llevando las técnicas y proporcionar por en- 

de, una calificaci6n más real al desempeno de los empleados. 

Todas las informaciones presentadas en esta unidad, nos van a

perm tir empezar a establecer nuestro patr6n de comparaci6n pa, 

ra realizar la evaluaci8n del desempeno de un supervisor o man- 

da intermedio. Esto es, en el momento en que establezcamos todos

los desempeAos o conductas de un puesto de supervisor o mando

intermedio, por medio de definiciones operacionales incluyendo

condici s de operaci6n, podremos llevar a cabo la evaluaci6n. 



EJERCICIO

De la siguiente lista ( utilizada en el ejercicio del Tema 4) 

de comportamientos o desempeños de distintos puestos organi- 

zacionales, subraye las condicones de operación. 

1. ( Supervisor).- A partir de la información obtenida en la

detección de necesidades de adiestramiento de su personal, 

elabora por escrito un informe final, en dos horas. 

2. ( Jefe de personal).- Planea los recursos humanos requeridos

por la empresa el año próximo. 

3. kAyudante de al-.nacén).- A las 9: 00 a. m. y a partir de las
requisiciones SM3 recibidas el día anterior, reune los mate- 

riales solicitados para entregarlos a las 11: 00 a. m. 

4. ( Gerente General).- Consulta a los gerentes sobre los obje- 

tivos a futuro de la, compañía. 

EJERCICIO

Con los 4 desempeños que trabajó anteriormente, escriba mínimo

dos condiciones de operación ( de cualquier tipo), a aquellos

que no tengan. 
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OBJETIVO GENERAL DE LA UNIDAD.- El participante registra- 

rá por escrito, las características de cinco comportamien- 

tos de un supervisor o mando intermedio, a partir de un

videotape y de las hojas de registro proporcionadas. 

I



GLOSARIO DE TERMINOS. 

Registro: Es el procedimiento o técnica mediante la cual

hacemos contacto con la conducta o desenpeño, o

con los resultados de ésta. 

Medición: Es el procedimiento por el cual asignamos núme- 

ros a las propiedades de los objetos de acuerdo

con reglas. 

Confiabilidad: Es la exactitud con que un método, prueba, 

técnica o instrumento mide, independiente- 

mente de lo que mida. 

Validez: Es el grado en que un método, prueba, técnica o

instrumento mide, lo que se pretende medir. 

procedimiento: Conjunto de pasos paTa obtener un cierto

resultado. Sinónimo: proceso. 



TEMA I: LA VALIDEZ Y LA CONFIABILIDAD EN LOS RESULTADOS

DE UNA MEDICION. 

Objetivo - El participante, identificará por escrito y sin error, los

tIrminos medici6n, confiabilidad, y validez, de acuerdo a la biblio- 

grafla y a partir de las definiciones proporcionadas. 

INTRODUCCION, 

Habiendo finalizado la unidad anterior, el resultado que obtenemos es

una serie de definiciones operacionales con sus condiciones de opera- 

ci5n sobre los desempeflos o comportamientos de un supervisor o mando

intermedio. De esta manera, comenzamos a formar nuestro marco de refe- 
1

rencia contra el cual comparar las mediciones hechas al desempeflo la- 

boral actual. 

Cuando hablábamos del segundo elemento de la definición ope- 

racional, el nivel de eficiencia, decíamos que a partir de

81 podemos derivar nuestro sistema de medici6n a utilizar, 

ya que ese criterio de rendimiento o nivel de ejecución, 

es el que nos permite hacer la cuantificaci8n del desempeno

para así llevar a cabo la evaluaci6n. 

Medición es el procedimiento por el cual asignamos núperos

a las propiedades de los objetos de acuerdo con reglas. 

En el mor4ento de hacer una evaluaci8n para que ésta sea vá- 

lida y conftable, necesitamos cuantificar el desempeño, o

sea medirlo. 

Deciamos en la definición de medición que es cuando asigna- 

mos números a las propiedades de los objetos, y que un des- 

empeño observable posee ciertas propiedades fisicas suscep- 

3 - 



tibles de medición. As! si tenemos un nivel de eficiencia

de un puesto de supervisor o mando intermedio que se refie- 

ra a: " una vez diariamente% " en un tiempo máximo de un, 

hora", " a las 12: 00 p. m.", " una hora después% etc., podre- 

mos medirlo y ast saber si existe alguna diferencia entre

el criterio y el desempeño actual. 

Mencionamos anteriormente los términos confiabilidad y va- 

lidez. Nos referiremos ahora al término confiabilidad. 

La conf.Labilidad es la exactitud con que un método, prueba, 

técnica o Instrumento mide, Independientemente de lo que mi- 

da. 

Esto se refiere a que todas las veces que apliquemos un

cierto instrumento de medici8n a un objeto o desempeño, ob- 

tendremos los mismos resultados. También es aplicable, cuan- 

do hablamos de que dos o más observadores de un mismo desem- 

peño, obtengan las mismas mediciones. 

La confiabilidad está influenciada, a su vez por la defini- 

ci6n operacional, en términos de que mientras más precisa

sea nuestra definici8n, o sea en verbo observable y nivel

de ejecuci8n, no habrá prGblema para realizar la medición, 

ya que cono hablamos ejemplificado, si dos personas miden el

mismo desempeño, los dos tendrán la misma definici6n y a

partir de ésto, ya no habrá confusiones sobre lo que van a
t

med i r. 

Es por esto que cuando utilizemos los registros observacio- 

nales y las simulaciones o pruebas de criterio, debemos de

asegurarnos de su confiabílidad, ya que son los in5trumen- 

tos que vamos a emplear para obtener las mediciones del

desempeño laboral actual. 
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l- validez es el grado en que un método, prueba, técnica

o instrumento mide, lo que se pretende medir. Este con- 

cepto significa que los contenidos empleados en nuestro

instrumento, deben reflejar con precisi6n el desempeño

o comportamiento que se pretende medir. Por ejemplo, si

nos interesa medir el desempeflo de escribir reportes de

asistencia, permisos, incapa-, idades, ect. , nuestros ins- 

trumentos deben de referirse a ése exacto desempeño, sin

olvidar sus ni -veles de eficipncia y condiciones de opera- 
ci6n. 

Nuevamente, cuando empleamos las simulaciones o pruebas

de criterio y los registros o servacionales, debemos

hacer revisiones para verificar su validez. 

RESUMEN: 

En el tema presente, hemos revisado los conceptos de me- 

dici5n, confiabilidad y vali<$ez, los cuales tendrán un

papel importante cuando realizamos la evaluaci6n del

desempeflo laboral y debido a esto, se expuso su relaci6n

con los instrumentos de medici6n. 
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TESMA 2. SIGiJIFICADO DE REGISTRO

Objetivo: El participante definirá por escrito, qué es un

registro de desempeno o conducta, de acuerdo a la defini- 

ci6n en el documento del curso. 

INTRODUCCION: 

En el tema anterior mencionamos que para realizar la eva- 
luaci6n esto es, establecer la comparaci6n entre los datos

obtenidos en medici6n contra un criterio o nivel mínimo

esperado, necesitamos de ciertos instrumentos que nos per- 

mitan obtener informaci6n sobre lo que se está haciendo

actualmente. 

El primer paso necesario para llevar a cabo la evaluaci6n, 

es establecer con precisi6n cuál va a ser nuestro marc 1

o de

referencia Contra el cual evaluar. 

Paya obtener esto nos apoyamos en lo analizado en la Uni- 
dad 11 ( Definici6n operacional y condiciones de operaci6n), 

la cual nos proporciona las herramientas para elaborar una

descripci6n de puestos con criterios operacionales para

evaluar el desempeño laboral ( Unidad 1V). 

El siguiente paso es obtener la medici6n o sea la cuanti- 

ficaci6n del desempeño actual, para de esta manera obtener

alguna o ninguna diferencia entre las dos mediciones. 

Para realizar este segundo paso, hemos mencionado que po- 

demos utilizar instrumentos tales como simulaciones o prue- 

ba de criterio ( Unidad V), registro de productos permanen- 

tes y los registros observacionales. 

Para explicar a qué se refieren los dos últimos instrumentos, 

registros por productos permanentes y registros observacio- 

nales, procederemos a definir qué es un registro. 



Registro es el procedimiento 0 técnica mediantp la cual hil- 
cemos contacto con la conducta o

desempeflo, o c) n lus reslú- 

tados de esta. 

Esta definici6n nos expresa que existen una serie de pasos
a seguir para obtener un cierto

resultado, como es asignar « nú- 

meros a las propiedades de un cierto desempeño 0 comportamiento. 

Esto a su vez se ecuentra
condicionac,0 a la definici6n operacio- 

nal establecida, 
en raz6n de que cuando se ecuentren uno

0 dos

observadores diferentes midiendo uncomportamiento 0 conducta, 
puedan evaluar con un alto grado de confiabilidad y validez. 

Asimismo se ecuentra en la definici6n de registro aunque en forma
implícita, la situaci6n de que se deben realizar los registros

utilizando únicamente el sentido de la vista . , de ahí que cuando

hablamos de un desempeño observable, 
será aquel del cual se

obtiene informaci6n a partir de lo que uno ve. 

RESUMEN

Habiendo definido el concepto de registro z ­
o un procedimi'- iit<:! 

o ticDica mediante la cual hacemos contacto
con i. conducte

o desempefío, o con los resultadns de est' 1. en el tema sigu-4ent 

revisaremos su clasificaci6n. 
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TEMA 3. CLASTIMM~ DO' RIT,*MM^ 

OBJETIVO.- El participante mencionará por escrito, los tres

tipos de registro del desempeflo o conducta sin error, de acuerdo

a la taxonomía de los registros. 

INTRODUCCION

Cuando hablamos de los términos confiabilidad y validez, 
nos

referimos a que son ciertas características que un instrumento de

medici6n debe poseer. Mencionamos entonces que entre lo -7, ins- 

trumentos que vamos a utilizar para realizar nuestras medioiones

del desempeffo, estan los registros y las simulaciones. 

Habiendo definido el concepto de registro, podemos pa3ar a esta- 

blecey su clasificaci6n. 

Los registros para medir el desempeño laboral, se clasifican en

3 tipos: 

Registros Automáticos ( equipo electromécanico). 

Registros por Producto¡ Permanentes

Registros observacionales

De acuerdo a las distintas funciones o desempeños que tiene

un supervisor, podremos darnos cuenta que salvo raras ocasiones, 

no registraremos electroaecánicamente su desempeño ( a diferencia

del personal operativo), por lo cual. únicAmente nos ocuparemos

de los registVos que puede utilizar y recab4T un observador

humano, esto es, los registros observacionales y de productos
perinaileíite. 

Los registros observaciónales, son aquellos que podremos utilizar

en el mismo momento en que se este dando el comportamiento o

desempeño. Los registros por productos permanentes, los obtendré- 
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mos después de que se haya dado el comportamiento. 

En el tema 4 de la Unidad II, se definieron las características

físicas que poseen los desempeños laborales; son estas propie- 

dades físicas, las que nos interesa identificar con toda pre- 

cisi6n por medio de los registros del desemperlo. 

La elecci6n de uno de los registros para precisar e identifi- 
car un comportamiento, está sujeto a las propiedades de esa conduc- 

ta, al objetivo del observador, así como a las condiciones y

limitaciones de la empresa, sin embargo, todos ellos presentan

un procedimiento general, que es conveniente tomar en considera- 

ci6n, previo a su utilizaci6n. 

Este procedimiento ínvolucra los siguientes pasos: 

Se debe tener definida claramente la conducta organizacional

verbo observable, nivel de eficiencia y condiciones de opera- 

ci6n) . 

Se tendrán elaboradas las formas para recabar la informaci6n. 

Es conveniente un periodo de ensayo para el observador. 

En cada forma para recopilar los datos, se precisarán los as- 

pectos físicos ( lugar donde se realiza la observaci6n y hora

de registro), así conin Ins aspectos sociales ( la actividad

que esté desarrollando al momento de iniciar el registro, 

así como el número de personas presentes y su puesto o rela- 

ci6n con la persona que estemos observando). 

Al tener los datos en las formas de registro ( después del

periodo o periodos de reRistro), vaciarlos a cuadros

de concentraci6n y/ o gráficas. 
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RESUMEN

Los registros del desempeño laboral, pueden dividirse en tres

tipos: 

Registros automáticos

Registros de productos permanentes

Registros observacionales. 
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TEMA 4. REGISTROS OBSERVACIONALES Y DE PRODUCTOS

OBJETIVOS.- El participante; 

Mencionará por escrito, todos los registros observacionales

de acuerdo al documento del curso. 

Mencionar& por escrito, todos los pasos para registros obser- 

vacionales y por productos permanentes, de acuerdo a la in- 

formaci6n presentada. 

INTRODUCCION

En el tema anterior, establecimos que existen dos tipos de

registros realizados por un observador: los observacionales

y los de productos permanentes. En este tema, procederemos

a revisar cuáles son los registros observacionales y qué pasos

involucra a cada uno de ellos. 

Los registros observacionales, los que se realizan en el momen- 

to del desempeflo, se dividen a su vez en: 

registro de frecuencia

registro de duraci6n

registro de intervalo

registro de actividades planeadas

registro instantáneo ( flash) 

Antes de proceder a explicar cada uno de ellos, debemos recordar

los puntos del procedimiento general y previo a que se empleen

los registros: 

Se debe de tener definida claramente la conducta organiza- 

cioxal ( verbo observable, nivel de eficiencia y condiciones

de operaci6n) 



Se tendrán elaboradas las formas para recabar la informaci6n

Es conveniente un periodo de ensayo para el observador. 

En cada forma para recopilar los datos ( anexos), se preci- 

sará los aspectos físicos ( lugar donde se realiza la obser- 

vaci6n y hora de registro), as! como los aspectos sociales

la actividad que esté desarrollando al momento de iniciar

el registro, así como el número de personas presentes y su

puesto o relaci6n con la persona que estemos observando). 

Al tener los datos en las formas de registro ( despues del pe- 

riodj o veriodos de repietro) . vaciarlos a cuados de con- 

centraci6n y/ o gráficas

Ahora si podemos pasan a explicar cada típo de registro obseT- 
vacional. 

REGISTRO DE FRECUENCIA

Cuando empleamos un registro de frecuencia, nos interesa saber

primordialmente el número de veces que se presenta un comporta- 

miento, en un periodo de tiempo, que puede ser minutos, horas, 

días, ete. 

En el caso especial del puesto que nos ocupa, uíl superyisor de
una determinada empresa, posiblemente tenga asigna4o, entre sus

funciones, " vigilar" peri6dicamente a cada traba 1 ador, en cuyo3

casq lios interesará registrar el número de veces, en 14n lapso

de tiempo, que ocurre el comportamiento de " vigilar". 

REGISTRO DE INTERVALO

In el registro anterior, no nos importa la distribuci6n que

tenga el desempeño en el tiempo, sólo nos interesa el número
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total. A diferencia de aquél, el registro de intervalo iden- 

tifica, el cómo se distribuye el comportamiento o desempeño

laboral en un lapso de tiempo, 

El procedimiento incluye divid: r el periodo, sesión o sesión o

sesiones, en partes iguales, denominadas intervalos. En cada

intervalo el observador registra sólo una vez, la ocurrencia

de la conducta de interés, indepedientemente del nún.ero de veces

que se pueda presentar, en ése ii.tervalo. 

Para determinar el número de intervalos del periodo de tiempo

que establecimos para registrar, atendemos a la frecuencia

ver punto anterior) del desempeño, no queriendo decir esto, 

que aplituemos primero el registro anterior. Sí la frecuencia

es alta, se usará intervalos pequeños y viceYversa. 

Este tipo de registro, nos puede permitir además, registrar si

es nuestro interés, varias conductas simultáneamerte del super- 

visor. En el anexo se puede apreciar uni forma para el regi.stro

es importante recalcar, que estos anexos l sólo son un modelo, ya que las

características de esta forma al igual que las del resto de los

registros, varían de acuerdo a las muy particulares condiciones

de la empresa). 

REGISTRO INSTANTANEO ( FLASH) 

Este registro es muy parecido al anterior, siendo la diferen- 

cia, el hecho de registrar la conducta laboral, al final de

cada intervalo, durando sólo unos segundos nuestra observa- 

ci6n. 

Es conveniente usarlo, cuando el observador por sus ocuapcio- 

mes, no pueda registrar en los intervalos continuamente, esto

le permite continuar con sus funciones y s6lo interrupirse en

Cada periodo, para verificar si el desempeño o comportamiento
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del supervisor, estaba presente. Una forma de registro, de

las muchas utilizadas, se puede apreciar en el anexo. 

Otra utilidad de este registro, es el permitir observar a va- 

rias personas, y no solo una, con lo que obtendríamos datos de

varios de nuestros supervisores o mandos intermedios. 

Ejemplo en el que se puede utilizar este registro es, cuando

tenemos informaci6n de que uno de nuestros supervisores aban- 

dona el área de trabajo, siendo tarea imposible el observarlo( s) 

durante toda la jornada de trabajo, en el transcurso de varios

días, etc. motivo por el cual, registraremos solamente cada hora

y verificaremos que se encuentre el supervisor en su lugar
observándolo solamente por unos segundos). 

REGISTRO DE ACTIVIDADES PLANEADAS

Al igual que cl registro anterior, en el de actividades planeadas

se usa para efectuar observaciones de un grupo de nuestros

supervisores, siendo la diferencia con el resto *de los registros, 

el de que podemos observar en cada intervalo a varios empleados. 

Comúnmente hacemos uso de esta técnica, cuando deseamos & aber, 

cuántas personas de un grupo de empleados con una- misma acti- 

vidad, lo están realizando en ese preciso momento. El procedi- 

miento sería entonces, determinar el número de intervalo5 en el

periodo de observaci6n y después contar en cada intervalo cuántas
personas se encuentran en ese momento en el área y el número de
personas que estén efectuando la actividad. Ejemplo: Si tenemos

diseñado un ejercicio, en el que participen más dedos de nuestros su- 

pervisores, y se les presente un problema a resolver, púcdo ser

que nos interese registrar cuántos se dedicarán a ' lintercambiar

inform* ciónll, " intel>aetuar", etc., haremos entonces nuestro regis- 

tro contando lag personas que " interactúan", al final de cada in- 

tervalo. Una forma para registro, se encuentra en el anexo. 
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Es importante hacer notar, que en este registro ( al igual que en

el de flash) se registra al final de los intervalos. 

REGISTRO DE DURACION

En determinadas circunstancias no nos interesará saber, ni el

número total de comportamientos POI lapso de tiempo ( frecuen- 

cia), ni la dksposici6i, en el tiempo de los desempeños ( inter- 

valo y flash), así como tampoco el número de personas ¡ n . volu- . . 

cradas en una misma función en ese momento, de un grupo, determinado

actividades planeadas). El algunas ocasiones intereseará

precisar la duración de una conducta, procediendo como antes

de aplicar cualquier tipo de registro: a definir 14 conducta, 

elaborar las formas de registro ( anexo), ensayar ( perido de calen- 

tamiento), etc., para posteriormente cronometrar a partir del ini- 

cio de una actividad, hasta que cese ésta. Por ejemplo, en una

empresa, posiblemente nos interese medir en un supervisor o man- 

do intermedio, el tiempo que se tarde en 1, qcer el programa de pro- 
ducci6n o la distribu- i6n de cargas de trabajo y así poderlo

comparar y claro esta evaluar, es entonces que aplicaremos estq

tipo de registro. 

Hasta aquí hemos expresado en forma breve, los pasos a seguir

para registrar la conducta observacionalmente y en el preciso
momento en que se esté dando. 

Sin embargo, en numerosas ocasiones, no podemos establecer rela- 

ción directa con la conducta cuando se esté dando, de ahí la

necesidad de utilizar otro tipo de registro como lo es el de
pr3ductos permanentes. 

En este tipo de registro, lo que se hace es tomar nota de todos

los objetos, observables y medibles (
cartas, memoranda, piezas

troqueladas, proyectos por escrito, etc.), resultantes de un de- 

seTnpe lo o cadena de comportamientos. 
Ejemplo: Si estuviésemos
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en una empresa de produccift, a lo mejor nos intqvv~ arfa de

nuestros supervisores, la cantidad y/ o calidad de las hojas de
programaci6n de producci6n, en lugar de importarnos, los com- 

portamientos que le dieron origen como serían, especificar la can- 

tidad de materia prima en alinacén, determinar el número de trabaja- 

dores, checar con el departamento de contabilidad si tenemos

autorizado tiempo extra, etc. 

Dentro de este tipo de productos, entran todos aquéllos que la

misma empresa tenga de la persona ( reportes de faltas, conductas, 

producci6n control de calidad, permisos, etc). 

RESUMEN

Podemos observar que los registros de frecuencia, duraci6n y

de intervalo comparten la característica de que se aplican

en forma individu3l s6lo se puede registrar a una sola persona

por vez. 

El registro de actividades -planeadas puede ser aplicado colec- 

tivamente. 

Por último, los registros instantáneos y de productos permanentes, 

pueden aplicarse en ambas modalidades, individual o colectivamente. 
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REGISTRO DE INTERVALO

Nombre Puesto

N' de Registro — Hora Inicio

lugar de Registro — Observador ( Nombre y Firma) 

Observaciones IN' de Personas Pr% entas y sus Puestos) 
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Hora Final

Conducta o Desampeño Ho, ari0 1 Hewatío 1 Hotano 1 Hoarío 1 Hocarjo Totaj
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Nombre -- 

N' de Registro - 

Lugar de Registro_ 

REGISTRO DE DURACION

Inicial. 

Observador ¡(Nombre y Firma
Hora Final

Conducta o Desempeño Duración

N' de Veces Ion minutos) Conducta 0 Desempeño Duración

N* de Veces !( en minutos) 

2
2

3
a

4
4

7

9

j 9

112
12

113

13

14

14

15

N* 
Total

en Minutos T., aen mi. n. 1
Obsen, aciones ( N' de P— n— P--— , .... .... 



REGISTRO INSTANTANEO ( flash) 

Puesto--- ^- Fecha
N', d. Registro -.------- Hora inicio -------- Hora Fin
Lugar de Registro ------- Observador (Norribrey Fwma)----- 

Conducta o DesempeNo Tiempo Se dio. No se dio: 

Nombi,e - ----- Puesto—- 

N" de Registro— Inicio- Fin— - 

lugar de Registfo- INomb,e y Firma) 

Conducta o DesempeAo Tempo I Se Cho No ge dio: 

Observaciones ¡ N" de Personas Presemos y sus Puestos).— 



RESOTRO DE ACTIViDADES PLANEADM

N* de Registro - 

Observador ínombre y Firma

Horaril--- -- Rorario

Lugar Conducta o Dimerripeño N* Personas NI Personas

Horario Total
el191,= N* Personas

Observaciones ( N* de Personas Presentes y sus Puestos)--------- 



TEMA S. ELECCION DEL TIPO DE REGISTRO. 

1

OBJETIVO.- A paritr de 5 ejemplos proporcionados de conducta

o desemepño laboral, el participantes eligirá subrayándolo, el

tipo de registro que sea el adecuado sin error, de acuerdo

al diagrama de flujo del curso. 

INTRODUCCION

Ahora ya disponemos de las herramientas para empezar a medir

el desempeño actual, por medio de los registros observacionales

y de productos permanentes. ¿ C6mo podemos sdber qué tipo de

registro elegir y que sea el más adecuado al desempeño que vamos

a medir? 

Para responder a la pregunta anterio r̀, nos podemos apoyar en el

diagrama de flujo que aprece ubicado al final de este tema. 

Este diagrama de flujo nos lleva por una serie de caminos, que

nos conducen a la elecci6n del tipo de instrumento más apropiado. 
De tal manera, que podemos llegar a la decisi6n de utilizar un

registro de productos permanentes, una simulaci6n o un registro

de actividades planeadas. 

Si nuestro objeto de estudio, tal como loaclaramos en la segundo
unidad, a final de cuentas es el comportamiento humano, estable- 

cido dentro de parámetros precisos, a partir de cuyo estableci- 

miento hablamos del desempeño laboral, y por otra parte, siendo

un objeto deestudiO dificil de analizar, podríamos entonces

pensar, que seria difícil también la elecci6n del registro

apropiado de los anteriormenté descritos. Si bien no existen

criterios inflexibles y por tanto, únicos para definir la técnic& 

que usaremos, si podemos mencionar algunas de las variables

que podemos identificar en nuéstras empresas y condiciones muy
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particulares que intervienen y son dignas de tomar en cuenta

para hacer una decisi6n: 

Características de la conducta ( estudiadas en la Unidad II) 

Objetivo del registro

Tiempo y facilidades de observadores

Lugar o escenario de registro

RESUMEN

Podemos concluir así que, a través de los registros es* able- 

cemos la medici8n de los desempeños o comportamientos en el mo- 

mento presente o cuando ya se dieron. 

EJERCICIO

Para cada uno de los siguientes comportamientos, elija el tipo

de registro que considere más apropiado. 

1. ( Supervisor de Producción) Realiza un recorrido por todas

5) secciones de su departamento, en una hora diariamente, 

con la ínformaci6n sobre cargas de trabajo: 

Registro

2. ( Jefe de Oficina) Elabora por escrito, un proyecto para un

tablero produc- trol, conteniendo la programaci6n del año

entrante, sobre las cargas de trabajo de sus subordinados. 

en 5 días. 

Registro
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3. ( Jefe del Area) Reune a sus sub~¡ A~ MM8- y" a 19 S'ewm- 

na, por dos horas, a partir de la ilformaci8n que le envía

la Coordinación cada jueves de la semana. 

Registro



SE5

ELA E ' SEN TA E 5 p c, 

IMU RADICA EN TE E

PR SEMPEN 0 0 CON

CR I DUCTA A EV A

JUAR? 

NO

EsES

Uu E soNA PERSONA LA NO

QrJUUE SE VA AE

Re iSTREG AR

REGISTRO

DE

FRECUENCIA

1

INTERESA

REGISTRO 111 TIEMPO QUE
DE

si
DURE UN DESEMPENO

DURACI1 i CONDUCTA9

NO

REGISTRO

DE
LE

A 1) 1
LAMENTE NO

A 0

INTERVALO INTER ' ESA DE - A DE
TERMINAR SOLAMENTE NOLAMENTE No

Si SE PRESENTA 0
SEMPE

T> 
ON
A> 

PR
1 NO UN DESEMPE- 

REGIST

DE

N TERV, 

T__ ÑO 0 CON
DUCTA> 

si

JUEDE

REGISTRAR
si — 

CONTINUAMENTE ENi
LOS PERIOOOS DE

REGISTRW

NO

ELABORE PRESENTA ESP 1

INS - N. 

SiMULACION 511 RADICAMENTE EL

DIVIDUALMEN- 

PRUEBA DE DESEMPEÑO 0 CON

ELECCION DEL INSTRUMENTO
CRITERIO) DUCTA A EVA

NO RIAS CONDUCTAS 0UCTASt

EN UN TIEMPO DADO, SINEN, UN T EMPO DADOSIN > 

LUAR? 

kREGISTROS OBSERVACIONALES, PRODUCTOS 0 PRUEBAS

TANEAMENTE9

UC ON TEMPO. UCION TEMPO - 

DE CRITERIO Y SIMULACION) 

RAL > RAI.' 

NO

REGISTRO

DE

FRECUENCIA

1

INTERESA

REGISTRO 111 TIEMPO QUE
DE

si
DURE UN DESEMPENO

DURACI1 i CONDUCTA9

NO

REGISTRO

DE
LE

A 1) 1
LAMENTE NO

A 0

INTERVALO INTER ' ESA DE - A DE
TERMINAR SOLAMENTE NOLAMENTE No

Si SE PRESENTA 0
SEMPE

T> 
ON

A> 

PR
1 NO UN DESEMPE- 

REGIST

DE

N TERV, 

T__ ÑO 0 CON
DUCTA> 

si

JUEDE

REGISTRAR
si — 

CONTINUAMENTE ENi
LOS PERIOOOS DE

REGISTRW

NO

REVISE SU INTERES

E INICIE

OIZ ¿
INTERESA

NO , o', 

U40
El RESULTADO

t DE 10 DESEM- 

PEÑ? 0, 5 DUC,, 0
DEAS E LA

i

D. P.? 

0' 

50NOT E R
DIESEA

si515 1 sisi

INS - N. 

00' 

ONAS INVOLI, siERS

TERESATERESA

DIVIDUALMEN- 

LAS VECES QUS VECES QU INTERESA

PRESENTA UNPRESENTA UN REGISTRAR VA

NO DESEMPENO CONDUCTAK 00 C NO RIAS CONDUCTAS 0UCTASt

EN UN TIEMPO DADO, SINEN, UN T EMPO DADOSIN > DESEMPEÑ OSSI MUL

Si

PLA11
M ORTAR SU DIST 1IMPORTAR SU DISTRI TANEAMENTE9

UC ON TEMPO. UCION TEMPO - 

RAL > RAI.' 

Ssii

REVISE SU INTERES

E INICIE

OIZ ¿
INTERESA

NO , o', 

U40
El RESULTADO

t DE 10 DESEM- 

PEÑ? 0, 5 DUC,, 0
DEAS E LA

i

D. P.? 

0' 

50NOT E R
DIESEA NUMERO DE R GISIROE

REGISTRAR IN NO
00' 

ONAS INVOLI, siERS DE

DIVIDUALMEN- R., CRADAS EN UN DES- 

JREGISR0

ACTIVIDAJESZTIVIDA_' ESC E

TE? p DNE mr >EÑ 0 0 C1 ASP, A,NEA PLANEADAS

DUCTA7

si e

REGISTRO

REGISTR9 DE

INSTANTANEO PRODUCTOS

PERMANENTES

INTERESA "-\ 

SL
Lo El RESUL- 15

TADO DEL DESEMPE- 

NÑ 00 0 CONDUCTA, 

NO

INTERESA

SOLAMENTE 111SIOLA

SE

PRESENTAS01
qNO REVISE SU INTERES

P Ñ oNO UN DESEMPENO
E IN, CIE

0 CONDUCTA9

K

Colecfivo

Individual

Ambas modalidades



UNIDAD IV

LA DESCRIPCION DE PUESTOS DE UN SUPERVISOR
0 MANDO INTERMEDIO CON CRITERIOS OPERACIONALES

Elaborado por: 

Lic. Humberto Patifto P. 

Lic. Patricia Orozco V. 

Servicio Nacional ARMO

JUNIO 1979



OBJETIVO GENERAL DE LA UNIDAD. - El i) articivinte elaborará

una descriDci6n de vuesto de un sui)ervisor o mando ínterme- 

dio de su emv>resa, conteniendo todos los datos de identifi- 

caci6n Y elaboración descriDci6n Qenérica y descripción es- 
pecífica. Los desempeños o conductas de esta última sección, 

deberán estar definidos operacionalmente, incluyendo condicio- 

nes de operación. 
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TEMA 1. SIGNIFICADO DE ANALISIS Y DESCRIPCION DE UN PUESTO. 

OBJETIVO.- El DarticiDante definirá nor escrito, los términos

descrioci5n v análisis de Duesto, sin error y de acuerdo a las

definiciones del curso. 

INTRODUCCTON

Los térnimos análisis y descripci6n de puestos, han sido mane- 

jados con distintos significados a través del tiempo. En éste

documento se Dresentan las definiciones que utilizaremos en

110 sucesivo> a fin de unificar criterios y evitar Dosibles

confusiones. 

En las emDresas. con frecuencia se inanejan dos términos como

sin6nimos: Análisis y Descripción de puestos. Algunos auto- 

res por otra parte se refieren al " análisis de Duestos' 1 como

el formato final, Droducto de la inforiaaci6n que Dreviamente

se recabó. 

Tenemos entonces, DOT un lado, el coniunto de actividades que

desarrolla una Dersona, a fin de recabar, ordenar y Dlasmar

Dor escrito la- informaci6n que le sea Droiporcinada, va sea

vor el ocuDante del Duesto y/ o Dor el jefe inmediato de éste. 

Por otro lado, encontraremos el resultado de este trabaio, 

esto es, el documento final. 

En lo futuro, nos referiremos al análisis de puestos, como

la técnica que nos permite obtener, ordenar y analizar ( des- 

componer un todo en sus partes) la información de un puesto

determinado; mientras que nos referiremos a la descripción

de puestos como el documento final en el cual se encuentra

esta información del puesto, en la que incluirémos datos
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como: nombre del puesto, horario de trabajo y las conductas

o desempeños que la persona realiza, o mejor dicho que DEBE

realizar. 

En la unidad número I, también se defini6 conductas o desem- 

peños. Esta terminología la emplearemos para designar la

totalidad de acciones observables y susceptibles de ser medi- 

das, en luear de emDlear términos como son: reSDonsabilida- 

des, funciones, destrezas, capacidades, habilidades, activi- 

dades, deberes, actitudes, aptitudes, etc. 

A pesar de los esfuerzos que han hecho los diversos autores, 

investigadores de las distintas nrofesiones, vor jerarquizar

éstos términos, ordenarlos, o de alQuna manera definirlos, no

existe en la actualidad un acuerdo general. 

En determinado momento, el lector posiblemente desee emplear

algunos de estos términos, con lo cual estaríamos de acuerdo, 

siempre y cuando sean definidos operacionalmente. 

RESUMEN

El análisis de puestos que nos permite obtener, ordenar y analizar

la informaci6n de un puesto específico. En tanto que la descrip- 

ci6n de puestos es el documento final en el que encontramos esta

informaci6n. 

Una conducta o desempeno es la acci6n observable y por tanto

medible que una persona puede emitir. 

EJERCICIO

Sin consultar el material que usted acaba de leer, trate de

definir los términos análisis y descripci6n de puestos. 
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TEMA 2. PARTES QUE INTEGRAN UNA DESCRIPCION DE PUESTOS CON

FINES DE EVALUACION DEL DESEMPEÑO 0 CONDUCTA LABORAL. 

OBJETIVO.- El participante definirá por escrito y sin error, 

las características de cada parte de la descripci6n de puestog

con fines de evaluaci6n, de acuerdo a la bibliografía. 

INTRODUCCION

En esta parte de la unidad, se determinarán los apartados de

los que consta una descripci6n de puestos con fines de evalua- 

ci6n del desempeño laboral, a fin de determinar las caracterís- 

ticas de ese formato que deben ser contempladas. 

Una descripción de puestos, podemos decir que se encuentra

integrada por tres partes fundamentales: 

a) Identificaci6n del puesto y datos sobre su elaboración. 

b) La descripción genéyica de los desempeflos o conductas y, 

c) La descripción específica de éstos. 

En los datos sobre la identificación de puesto se incluye in- 
formación sobre: título o nombre del puesto, clave ( en caso

de que la compañía tenga algún número o letra especial, u otro

símbolo para identificarle), ubicación ( ya sea en el organigra- 

ma, número de piso del edificio, etc.), a qué gerencia, depar- 

tamento, área o sección corresponde, que tienen autoridad di- 

recta en él, secciones, áreas, departamentos y puestos sobre

los que tienen autoridad directa, otras áreas, departamentos

secciones o puestos que tengan autoridad directa sobre él, ho- 

rario de trabajo, nombre de las personas que proporcionaron la

información. Los datos de elaboración sólo incluyen el nombre

de la persona que elaboró la descripción de puestos y la fecha

en que fue realizado. 
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datos pueden variar, ya sea incluyéndose nuevos elemen- 

tos o eliminándose otros, ya que dependiendo de las empresas, 

existen políticas o ne- esidades distintas. 

En la parte correspondiente a la descripción genérica, los

desempeños o conductas son definidos de manera breve. Con

esto se quiere decir que en esta parte, se elabora un resumen

de todas aquellas acciones que una persona debe desarrollar en

su puesto. Es una síntesis de todo aquello que debe llevarse

a cabo por la persona que lo ocupa. 

En esta parte es conveniente enlistar los desempeños que aquí

se describan de acuerdo al orden que se ejecutan, para íacilitar su desglo- 
se posterior. 

Tal vez la parte más relévante para la evaluación de los de- 
sempeños del personal, sea la descripción específica de éstos, 

ya que en ella encontraremos las definiciones operacionales de

esas conductas o desempeños que posteriormente confrontaremos

con el desempeño " real" de la persona, a fin de obtener nues- 

tras evaluaciones. Las características fundamentales de esta parte de la

descripción de puestos son: a) todos los desempeños o conductas
1

que DEBEN llevarse a cabo , en . el puesto, son definidas operacio-' 

nalmente, incluyendo las condiciones de operación por cada una. 

Esto quiere decir que cada desempeño definido operacionalmente

constará ( como se vio en la unidad II) de un verbo que represen- 

te una conducta observable, la especificación de las condiciones

de operación a partir de las cuales el empleado DEBE realizar

el deseInpeño y finalmente, el nivel cle eficiencia o niveles

de eficiencia con que se espera que sea ejecutada la conducta
o desempeño. Una segunda característica de esta parte de la

descripción de un puesto, está constituida, b) por el ordena- 

miento que debe de ser dado a la totalidad de estas definciones
operacionales. Esta secuenciaci6n puede obedecer a un orden

cronol6gico, en el cual van anotando en la descripción de pues- 
tos los desempeños o conductas, como deben de ser e¡ ecutadas: 

que se hace primero, el desempeño que se DEBA de realizar
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en segundo lugar, etc, 

Otro orden que les pueda ser dado en la descripci6n de puestos, 

es en base a la importancia que de acuerdo apolíticas de la empre- 
sa sea estableci ' do, en términos de las consecuencias que tenga

el incumplimiento pascial o total de un desempeño o conductas
para la empresa. 

En los siguientes temas de la unidad se proporcionarán ejem- 
plos, que coadyuven a la explicaci6n de éste concepto. 

RESUMEN

La descripci6n de puestos consta de tres partes: Identificaci5n

del nuesto ,- dat-os sobre su elahoraci6n, Jescripci6n genérica

de los desempeños y conductas de un puesto y la descripci6n es- 
pecífica de estas. 

En la identificaci6n del puesto se encuentra informaci6n sobre
el nombre del puesto, clave, departamento, área, secci6n a la

que pertenece, que tienen autoridad sobre él. 

Las características de la descripci6n genérica de los desempeños
o conductas son: Esta parte forma el resuimen o síntesis en que

se pueden agrupar todas las accicnes que se realizan en un pues-. 

to y por otra parte, el ordenamiento que se les de a estos desem- 

peños o conductas generales. 

Las características de la decriDci6n esPeelfíca de estos desem- 

De1) 0s 0 conductas son: a) Están definidas operacionalmente

incluyendo las condiciones de ope,* ac! 6n y b) se encuentran secuen- 

ciados de acuerdo a citrta regla que Puede ser, bien Por el

orden en que deben e¡ ecutarse, o en términos de la írnDOrtancia

0 DOliticas de la compañía. 
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EJERCICIOS. 

En los renglones que se presentan a continuaci6n, a) nombre

las tres partes que integran una descripci6n de puestos con

fines de evaluaci6n del desemveflo laboral. y b) describa las

características o elementos que componen cada parte. 

BIBLIOGRAFIA

E. Klingner, D. When the tradicional job description is not

enough. Personnel Journal, abril 1979. 

Pérez, Z. L., Rodriguez, C. J., Nava, C. V. y Patifio, P. H. 

La Descripci6n de puesto en las actividades de Adiestramien- 

to y Capacitaciffix. Amw,, f~«~ » W. 
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TEMA 3. RECOPILACION DE INFORMACION PARA ELABORAR LA DES- 
CRIPCION DE PUESTOS, 

Objetivo— El participante mencionará por escrito, todas las

alternativas para la recopilaci6n de inforinaci6n para elabo, 

rar una descripci6n de puestos con fines de evaluaci6n de! 
desempefto laboral, de acuerdo al documento del curso. 

Introducci6n. 

En esta secci6n, se definen ! as tres alternativas que se su- 

gieren, de acuerdo a este procedimiento de evaluaci6n del de- 
semp. ño laboral, para recabar infnrmaci6n, y de esta manera

pruceder a elaborar la descripci6n de puesto. Se analizarán

también los requisitos que se deben de contemplar cuando se
haga uso de la entrevíz—a por cuestionario, dándole en esta

parte del documento mayor énfasis, ya que en secciones ante- 

riores( temas de la unidad III) se determin6 los Procedimien- 

tos a seguir para observar sistemáticamente el desempeflo de

las personas en sus puestog de trabajo. 

Ya que nuestra herramienta principal para poder conocer el
desempeño laboral de una persona en su puesto de trabajo, es

la descripci6n de puestos, surge la necesidad de estudiar

las ílternativas que suponemos de maye., utilidad para cono- 

cer lo que iina persona debe de desarrollar en este pues; - o. 

Cuando queremos elaborar la descripci6n de un puesto, debemos

de tener presente que buscamos lo que DEBE de hacerse en un
puesto de trabajo, constituido por la totalidad de desempeños
o conductas que en el puesto, se espera que desarrolle cual- 

quier persona que lo ocupe, esto es, analizamos al puesto, no

a la persona. El análisis de lo que la persona hace lo obte- 

nemos mediante la medici6n y evaluaci6n del desempeño de las
personas que ocupen ese puesto. 
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Para recabar esta informaci6n, y conocer lo que una persona

debe hacer en su puesto y con qué requisitos, nos podemos

valer de tres alternativas. 

aj Entrevista por cue= tionario

b) Registros observacionales

c) Registro de productos permanentes

Sin embargo, surge la duda inmeliatamente: ¿ Cuándo debemos

esar una alternativa, o cuándo emplea- emos las tres, o cuán- 

do usamos dos y cuáles serían?. 

Lo más conveniente es emplear la primer alternativa, esto es, 

la entrevista por cuestionario que realicemos con el jefe in- 
mediato del supervisor o riando intermedio y otra entrevista

por zuestic-iario con el ocupante del Vuesto

Pero existirá la probabilidad en la cual, cuando queramos

elaborar una entrevista por cuestionario con el jefe inmedia- 

to de¡ mando intermedio, aquél nos diga, que lo que una per- 

sona debe de desarrollar en su puesto lo podeTros obtener del
desempeño que realiza el " mejor" de ellos, proporc onándonc- 

su nombre y suplicándonos que del desemperío de esta persora, 
tomemos la informaci6n para elaborar la descripci6n de pues- 

tos. Ante esto, nos dirigimos ante la persona que se nos in- 

dic6, tratando entonces de llevar a cabo una entrevista díri- 

gida con él. 

Si por algún motivo no se le pudiese entrevistaT, 
tendrIamos

que recabar informaci6n de alguna otra manera, ya sea median- 

te observaci6n, o mediante el análisis de los registros de

los productos permanentes o resultados de una ejecuci6n. No

entraremos en más detalle de estas dos técnicas, ya que fue- 

ron revisados en la unidad número 111. 
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RL*S( JMEN

Cuando queremos elaborar una lescripci6n de puestos en la

cual, se haga constar lo que la persona DERE desarrollar al

ocupar ese puesto de trabajo, nos valemos de tres alternati- 

vas fundamentales para recopilar esa informaci6n: a) Entre- 

vista por cuestionario, aplicada al superi. isor o mando in 

termedio y al jefe de éste, b) mediante registros observa- 

cionales y, c) los registros de productos permanentes o de

resultados de los desempeflos. 

En el capítulo siguiente se desarrollará el procedimiento

para la realizaci6n de entrevistas por cuestionario. 

kJERCICIO

A continuacift, mencione las alternativas para la recopila- 

Ci6n de informaci6n en la elaboraci6n de la descripci6n de

puestos: 

Bibliografía
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TEMA 4. DISESO DE ENTREVISTA POR CYESTIONARIO CON FINES DE

ELABOR-ACION DE DESCRIPCION DE PUESTOS. 

objetivo— El participante elaborará por escrito, una gula

para entrevista ( de 10 preguntas mínimo), de acuerdo a los

criterios establecidos en el curso. 

Introducci6n. 

Se programará el procedimiento para la recolecci6n de infor- 

maci6n en la elaboraci6n de la descripci6n de puestos. Pre- 

sentándose un ejemplo de guía d- entrevista. Se presenta

además un mCtodo sencillo, para - arle un enfoque experimen- 

tal a la en -¿revista, esto es, a la recolecci6n de datos que

se haga a partir de un cuestionario, cuyas preguntas serán

realizadas al supervisor o mando intermedio y al jefe de és- 

te. 

tentraremos nuestra atención entonces en la entrevista por

cuestionario. 

Esta técnica consiste en la elaboración de un documento en

el cual se encuentren incluidas todas las preguntas que le

debemos realizar a una persona para cumplir con nuestro ob- 

jetivo, en este caso, todos y cada uno de los datos marca- 

dos en la descripción de puestos, y finalmente hacerle estas

preguntas al supervisor o mando intermedio y a su jefe, las

cuales nos servirán para obtener información y poder descri- 

bir el puesto. 

A medida que avanzamos en la recolección de información de

una descripción de puestos, debemos de vigilar más cercana- 

mente las preguntas que hagamos, ej: en los datos de identi-' 

ficaci6n de un puesto, como lo es el título del puesto, es

altamente probable que ante la pregunta de ¿ qué titulo tiene



este puesto?, se nos conteste la nomenclatura del mismo. Sin

embargo cuando estamos recabando la descripción genérica de
los desempeños y más aún, cuanto estamos recabando informa- 

ción para la descripción específica de éstos, es menos pro- 

bable que ante la pregunta que formulemos, se nos vroDorcio- 

ne lo que queremos, dicho en otras palabras, SE NOS PROPOR- 

CIONE LO QUE 2UEREMnS CON LOS REQUSITOS QUE LO NECESITA.MOS. 

Y es en este punto. donde adquiere vital importancia el ma- 

nejo del " procedimiento de análisis para derivar a desempeños

o conductas observables—. 

Se debe de cuidar entonces, que en la guía o cuestionario de

entrevista se encuentre: a) Los distintos datos y los requi- 

sitos con que los necesitamos y b) la pregunta o preguntas

que emplearemos para recabar esta información. 

Esto quiere decir que una parte del cuestionario de entrevis- 
ta está integrado por el mismo formato de descripción de
puesto y los cuestionamientos que vayamos a realizar a las
personas que tengan más probabilidades de garantizar el ob- 

tener la información como la necesitamos. 

Cuando este material lo tengamos listo, procederemos a rea- 

lizar la entrevista por cuestionario. 

A continuación presentamos un cuadro en el cual se especifi- 

ca* los apartados de descripción genérica y específica de los
desempeños o conductas en una descripción de puestos, las ca- 

racterísticas o elementos de cada una y alguna de las pre

guntas que podemos emplear para elaborar el cuestionario de
entrevista. No se incluye la parte de " datos de identifica- 

ci6n y elaboración" ya que no es ahí, en donde se presentan

los mayores problemas para recabar la información. 
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Descripción Genérica

Características o elementos

Síntesis de desempeños o

conductas ( lo que se " de- 

be" de hacer). 

Preguntas

Podría decirme brevemente en

qué consiste el trabajo que

debe desarrollarse? 

A manera de síntesis o resu- 

men, qué se debe de hacer en

este puesto? Me podría dar de

manera general, qué se espera

que una persona haga en este

puesto? Me puede hacer un

bosquejo de lo que se tiene

que realizar en el puesto.? 

Orden en que deben de eje- - En el orden en que me propgr- 

cutarse. cion6 la información, es como

se debería de hacer? Podría- 

mos pasar a secuenciar la in - 

información? 

Descripción Específica

Características o elementos Preguntas

Desempeños o conductas - Podríamos empezar a desglosar
a) Verbos que representen a desempeños muy concretos de

acciones observables. cada parte de la información

anterior? Me gustaría que aho- 

ra entráramos a derivar los de- 

sempeños que componen cada par- 

te de la descripción genérica. 

Ahora, pasemos a descomponer

el todo en sus partes. 

14 - 



No debe de sentirse preocupado el entrevistador, si ante

las preguntas anteriores ha obtenido informaci6n adicional
a las definiciones operacionales como en esta parte de la
descripci6n se deben establecer. La secci6n anterior es la

primer aplicaci6n que hacemos con el entrevistado d- 1 " pro- 

cedimiento de análisis para obtener desempeños observables", 
visto en la unidad No. II. Este procedimiento, o en otras

palabras, las preguntas anteriores tiene usted que volvér- 
selas a elaborar al entrevistado, ante cada informaci6n " va- 

ga o ambigua" hasta que obtenga verbos QUE REPRESENTEN DE- 
SEMPEÑOS - 0 CONDUCTAS OBSERVABLES.) 

b) Condiciones de operaci6n
Las siguientes preguntas
se realizan para cada de- 
seupeflo o conducta obser- 
vable obtenida.) 

C6mo sabe la persona que ya
debe realizar el desempeño? 
A alguna hora tiene que ini- 
ciar? A partir de que infbr- 
maci6n ( verbal, escrita, vi- 
sual), maquinaria o equipo

electromecánico, herramienta
materiales y papelería; debe
realizarlo? - 

Aqu-r el entrevistador debe tener en cuenta que las condicio- 
nes de operaci6n que le esté proporcionando el entrevistado, 
son las que deberían de existir en el puesto, que pueden ser

distintos a las que existen, ya que al momento de hacer la

medici6n del desempeflo del personal que ocupa el puesto, es- 

6n nos pel ',_ r9 distiriguir, si el hecho de

que una persona no realice ese desempeño o conducta, con los

niveles de eficiencia que se estén pidiendo, es debido a fal- 

ta de Capacitaci6n y Adiestramiento, o por la deficiencia en

las condiciones de operaci6n, esto es, que no tenga " todo" lo

que la descripci6n de puesto marque que " deba" tener y en la
oportunidad ( horario) que se requiére, para desempeñar ef_i, ien- 
temente su puesto). 
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Niveles de eficiencia ( por - De este desempefio ' W' que se debe

cada desempeño o conducta) de realizar en el puesto: no debe

de exceder la persona que ocupa el

puesto de algún período de tiempo

determinado? hay un tiempo deterwá- 
Duración nado para realizarlo? 

Topografía ¿ En qu6 lugar lo debe de realizar? 

Latencia A partir de que tenga " todo" para

realizarlo, cuánto tiempo máximio

debe de emplear para iniciar a de- 

sarrollarlo? En cuánto tiempo des- 

pués de que le den las órdenes de

be desempeñarlo? 

Secuencia Fue obtenido al ordenar los desem- 

peños o conductas. 

Frecuencia

Productos permanentes
o resultados del de- 
sempeño. 

Cuántas veces debe de hacerlo y en
qué tienpo? ¿con un máxim de cuán- 

tos errores?(y en qué consisten pa- 

ra poder contarlos al momento de la

nedici6n y evaluaci6n del desempeño). 

Especificaciones de términos cuanti- 

tativos de la calidad del resultado

o producto. 

Esta secci6n es la más delicada, en términos de que sin esta

informaci6n, o más técnicamente dicho, sin niveles de eficien- 

cia por desempeflo o conducta, NO se podrá medir y evaluar ese
comportamiento, al momento en que lo esté ejecutando la perso- 

na. También debe tener presente el entrevistador, que en las

compañías y organizaciones, a los supervisores r mandos inter- 

medios. tienen mínimo un nivel de eficiencia por desempeño. En

el caso remoto que no se cortara con l, puede preguntarse cues- 

tiones como las siguientes para que la empresa lo defina, o me- 



jor dicho " se dé cuenta" que sí lo tiene: ¿ Y más o menos, o

en promedio, o aproximadamente, qué tiempo debe tardarse, o

cuántos errores debe tener, o ....... etc.; repitiéndose las

preguntas.) 

Adem5s del análisis anterior que se hizo, en cuanto al pro- 

cedimiento a seguir para elaborar por un lado, la guía para
la entrevista, y por el otro, el cómo enfrentar ciertos pro- 
blemas que comúnmente se presentan ( como cuando nos den in- 
formacl6n poco precisa) merece resaltar el hecho de que el tipo
de vocabulario o léxico empleado, varía dependiendo de la

organización y de las características de la gente. Motivo
por el cual, al llevarse a cabo una entrevista por cuestip- 
nario, se recomienda hacerlo con un " enfoque experimental, t, 

con esto se quiere decir: Si ante ciertas preguntas, el es- 

cucha o entrevistado no proporciona la información que desea
la cual ya se ha precisado con anterioridad), necesitamos

PROBAR con nuevas preguntas, y verificar los -resultados obte- 
nidos. Además de lo anterior, es recomendable que se apunten
las preguntas nuevas que se hagan, al momento de la entrevista, 
las cuales, obviamente no hayan sido consideradas en el cues- 
tionario inicial, a fin de que el evaluador o entrevistador
vaya elaborando un banco de reactivos, dependiendo de las ca- 
racterísticas de la persona entrevistada, giro de la empresa, 
etc. Y esto ayudará en futuras ocasiones al evaluador, cuando

trate de elaborar descripciones de puesto en condiciones simi- 
lares. 

RESUMEN

El cuestionario par enri ev .' sta - , s., emp, e irá pa, i - , cal- ir

informac,' j;n y elaberat 1-, del pues' de s per- 

sc, n s c u Vos desemp---ios a; a eva-L iar- p _-:. s,, a je: 3) 

t,:', 1—*
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puestos, los requisitos de esa informaci6n y, b) las pregun- 

tas que emplearemos para recabar esa informaci6n. 

Es importante que el lector, vuelva a leer el capítulo III

de la Unidad II, ya que esta técnica es empleada en las en- 

trevistas que se vayan a realizar, al recabar esta informa- 

ci6n . 

EJERCICIOS

Trate de imaginarse, que va a realizar una entrevista por

cuestionario, para elaborar una descripci6n de puestos, de

algún mando intermedio de su empresa. Elabore a continua- 

ci6n un cuestionario para ' eptrevista, de por lo menos 10

preguntas, de las cuales mínimo 6, estén dirigidas a reca- 

bar informaci6n para la descripci6n específica de los de- 

sempeños y comportamientos del puesto, que usted, fuese su- 

puestamente a evaluar: 



MA S. PROCEDIMIENTO PARA LA ELABORACION DE UNA DESCRIPCION

DE PUESFOS Cüi, FINES DI: EVALUACION DEL DESEMPEÑO 0

CONDUCTA LABORAL

jetivo— El participante identificará por escrito, el prnce- 

miento para la elaboración de una descripción de puestos con

ines de evaluaci5n, a partir de un problema proporcionado por

icrito y con ayuda del diagrama de flujo. 

qTRODUCCION

n esta parte final de la unidad, se resumen los pasos básicos y necesa- 

os para elaborar una descripción de puestos con criterios

peracionales. Para esto se presenta un diagrama de flujo en

1 cual se esquematizan estos pasos. 

demás, se anotan otra serie de consideraciones adicionales

on respecto al tópico de descripción de puestos. 

i en el sentido estrict, , e la frase, desearamos presentar los

asos para la elaboraci63- de una descri7, ci6n de un puesto, es- 

aríamos de acuerdo en que básicamente tendría dos: a) Escribir

máquina o en letra de molde, 1, n informaci0n que ya nos dieron

resuponemos que es completa v ti) Pasar - revisi6n final con el

cupante del puesto N a revisi6n y autorizaci6n con el jefe inmediato

e la persona que ocupa t ­ c puesto. 
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Sin embargo pongamonos a pensar en la diferencia sutil que se

presenta, si hablamos del procedimiento para analizar un pues- 

to, o en otros términos, el procedimiento para ir descubriendo

o definiendo un puesto. Si desde este punto quisieramos es- 

tablecer una serie de pasos, la secuencia nos quedarla de la si- 

guiente manera: 

1. Informar de la realización del análisis y descripción de pues 
tos, al jefe inmediato de las personas a - evaluar y al ocupan- . ' . ' 
te u ocupantes del puesto. 

2. Elaborar el cuestionario para entrevista que como ya vimos, 

incluya a) Datos que esperamos obtener de la descripción de

puestos ( titulo, desempeños, etc.), incluyendo las caracte- 

rísticas o elementos de cada parte de la descripción y, b) 

las preguntas que emplearemos, 

3. Realizar la entrevista por cuestionario con el je£e inmedia- 

to, para que nos proporcione los datos de identificación del., 

puesto. 
a0 ' V

4. Realizar la entrevista por cuestionario con esta misma perso,- 

na para recabar el resumen o descripci5n genérica de los desl

empeños o conductas que se deben realizar en el puesto. 

S. Realizar la entrevista por cuestionario con este jefe inme-, 

diato, para obtener la informaci6n sobre desempeños o conduc- 

tas representadas por verbos que indiquen acciones observa- 

bles, mediante el procedimiento de análisis. 

6. Mediante entrevista por cuestionario obtener condiciones de

operación o ejecución de cada desempeilo o conducta, 

7. A través del mismo procedimicino, recabar la información so- 

bre niveles de eficiencia poi, desempeño o ,) nducta. 
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8. Entrevistar por cuestionario al ocupante del puesto y rea- 

lizar mismos pasos 3 al 7. 

9. Si no existiesen discrepancias en la informaci6n, vaciar

la informaci6n en el formato de descripci6n de puestos. 

10. Pasar a revisi6n con el ocupante del puesto y, 

11. Pasar a revisi6n y autorizaci6n con el jefe inmediato del
supervisor o mando intermedio, cuyo desempeño posterior- 

mente se medirá y evaluará. 

Si los pasos anteriores los representáramos a través de un
diagrama de flujo, nos quedaría de la siguiente manera, los pa- 

sos para analizar y elaborar la descripci6n de un puesto: 
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Como podemos ver, la principal diferencia con otras descrip- 

ciones de puestos utilizadas, radica en la cantidad y deta- 

lle de la información incluída. 

Las ventajas de elaborar una descripción dle puestos con estas

características, radica en: 

a) Cada desempeño o conducta, establece las condicio9es en

las que se debe evaluar al ocupante del puesto, calificán- 

dose o evaluándose esa conducta o desempeño, de acuerdo al

procedimiento de pruebas de criterio ( que se verá en la

unidad V). 

b) A partir de rada definici6n operacional, puede obtenerse

el mismo objetivo de aprendizaje, al momento de elaborar

un curso, por deficiencias en adiestramiento y capacitación

que la persona tenga. 

c) Podemos derivar el contenido de los cursos de adiestramien- 

to y capacitación a partir de cada dzfin. ci6n operacional. 

d) Se probabiliza más la selección de medios para la instruc- 

ci6n. 

e) Podemos planificar la evaluación del aprendizaje. 

f) Están determinados con precisión, previa elección, de los

requisitos que queramos pedir que se cumplan, por las per- 

sonas que aspiren al puesto, del interior o exterior de la

empresa, esto es, es necesaria esta información para la Se- 

lección de personal. 

g) En base a los resultados de la evaluación del desempeño la- 

boral, se cuenta con la información necesaria para poder
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establecer consecuencias administrativas como: 

Transferencia y promoción

Sueldos y salarios

Sistemas de incentivos

Capacitación y adiestramiento

Por otra parte, entre las desventajas de contar con descrig- 

ciones de puesto, con estos criterios operacionales, 
se cuen- 

tan: 

a) Cualquier cambio en las condiciones de operación y en los
niveles de eficiencia, requerirán modificar la descripcí6,1

de puestos. 

b) Cada puesto, en tanto no sea igual a otro( 5), requiere de

su propia descripción. 

c) Algunos desempeños o conductas de los puestos, no tienen

estándares de ejecución medibles. 

d) Fs más tardado el análisis y descripción de un puesto. 

Finalmente, se harán dos consideraciones que pueden provocar

dudas en el evaluador: 1) Hasta qué nivel de desglose o fine- 

za tenemos que llevar la descripción específica de los desem- 
peños o conductas de un puesto y 2) Sí tuviésemos dudas entre, 

si una información proporcionada es parte de la descripción
genérica de la descripción, o por el contrario, debemos de in- 

dicar esta información en la descripción específica. ¿
Cómo Po- 

dejiws tomar una decisión. ' 

Con respecto al punto número uno, podemos decir que la infor- 

mación de la descripción genérica debemos desglosarla hasta
que contemos con desempeños o conductas que sean designadas



por verbos que representen acciones observables y que míni- 

mo tengan un Divel de eficiencia. 

En tanto que para el punto dos, podemos decir que la dife- 

rencia entre la descripci6n genérica y específica de los de- 
sempeftos que una persona lleve a cabo en su puesto, sólo es- 

tá dada en funci6n del tiempo, esto es, la información se re- 

caba en momentos distintos. De esta manera la descripci6n

genérica de las acciones que una persona en su puesto debe
desarrollar, es s6lo una guía que el evaluador tiene para

garantizar que se desglosen todos los desempeños o conductas

que se deben de hacer en un pue:¡ to de trabajo. Si en un mo- 

mento dado, un evaluador puede directamente elaborar la des- 

cripción específica, puede hacerlo, ya que la descripción ge- 

nérica de los desempeños o conductas de un puesto, NO se to- 

ma en consideraci6n para medir o evaluar el desempeño real

del personal. 

RESUMEN

El procedimiento para analizar y elaborar la descripci6n de
un puesto se encuentra representado en el diagrama de flujo

dentro del documento de este puesto, el cual consta de 11 pa- 

sos. Se determinan además, las ventajas y desventajas que se

presentan al analizar y describir un puesto con los criterios

que en esta unidad se estudian. 

EJERCICIOS

Trate de imaginarse dos situaciones que en su empresa se le

vayan a presentar al moment-) de analizar y describir un pues- 

to de trabajo y, con ayuda del diagrama de flujo, elab6relos

por escrito: 
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OBJETIVO GENERAL DE LA UNIDAD.- El participante elaborará

una simulaci6n o prueba de criterio de comportamiento o de- 
sempeños de un supervisor o mando intermedio de su empresa, 

a partir de la descripci6n de puestos, de acuerdo al proce- 

dimiento del curso. 



GLOSARIO DE TERMINOS

Prueba: Instrumento de evaluación. 

Criterio: Clase de comportamientos o desempeños. 

Simulaci6n: Representación de un desempeño, manteniendo las

características de la definición overacional, 

incluyendo condiciones de operación. 

Simulación

o Prueba de

Criterio: Es un instrumento de evaluaci6n mediante el cual

se ubica o localiza el evaluado con resDecto a

una clase de comportamientos o desempeños definidos

overacionalmente ( criterio). Ejvjn. Descripción

de Puesto con criterios operacionales. 

Prueóa Re- 

ferida a

Norma: Es aquella que ubica la ejecución del evaluado

con respecto a la ejecución de un grupo de eva- 

luados. 

Evaluación: Es la comparación de los datos obtenidos en medi- 

ci6n contra un criterio de " excelencia o correcto". 

Reactívo: Es una situación representativa de un desempeño

definido operacionalmente, incluyendo condiciones

le operación. 
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TEMA 1. DEFINICION Y VENTAJAS DE LA SIMULACION 0 PRUERA DE
CRITERIO. 

Objetivos.- El participante: 

Identificará por escrito, el significado de simulaci6n o

prueba de criterio, a partir de las definiciones proporcio- 

nadas, de acuerdo al curso. 

Mencionará por escrito, las ventajas de la simulaci6n 0

prueba de criterio con reSDecto a las Druebas referidas

a norma, sin error v de acuerio al material del curso. 

INTRODUCCION

Los resultados obtenidos en la unidad anterior. es decir, la

Descripci6n de Puestos elaborada a partir del puesto de un

supervisor o marido intermedio, nos van a permitir establecer

el marco de referencia apropiado para proceder a realizar la
evaluaci6n. Si recordamos el término evaluaci6n, 

decimos que

es la comparaci6n de los datos obtenidos en medici6n contra

un criterio de " excelencia o correcto". 

En la evaluaci6n se van a considerar únicamente aquellos desem- 
pefíos que desarrolla el empleado en su puesto, 

tomando en con- 

sideraci6n los niveles de ejecuci6n Y las condiciones necesa- 

rias para desarrollar dicho desempeño. Estas características

deben estar perfectamente establecidas en la descripci6n de
puesto. 

De. esta manera. al establecer la comparaci6n entre lo que la

persona desempeña actualmenteo y lo establecido en su descriP- 
ci6n de puestos, podremos determinar aquellas conductas oue

no se desempefian en el nivel deseado. 
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Los sistemas utilizados nara medir el desempeflo actual,, 

son los reQístros observacionales Y de Droductos nermanen- 

tes. Otro sistema oue nos nermite hacer la medici6n es la

simulaci6n 0 Drueba de criterio. 

La simulaci6n o Drueba de criterio es un instrumento de evallua- 

cAn mediante el cual se ubica o localiza al evaluado con res- 

pecto a una clase de comportamientos o desempeflos definidos

operacionalmente ( criterio). 

Dentro de una simulaci6n o nrueba de criterio, los reactivos

nreguntas a ufilizarse son un reflejo preciso de la conducta

desemneflo, es decir, incluvendo el nivel de eficiencia v

las condiciones en aue se requiere desarrollar ese comDorta- 

miento. 

De tal manera que en el momento en que tenemos establecida

nuestra descilpción de puestos, con criterios ODeracionales, 

Drácticamente ésa sería nuestra simulaci6n 0 Drueba de cri- 

terio. 

COMO SU DrODio nombre lo indica., la simulaci6n es cuando a la

Dersona aue evaluamos le DrODorcionamos todas las condiciones

Dara desarrollar un desempeño v aue fueron establecidas en la

D. P. . Dero aue debido tal vez a cuestiones de temDoralidad ( el

desemDeno es esDorádico y, o ya se dio o aún se encuentra le- 

jano en el tiemDo no Duede ser evaluado en el momento nre- 

sente. Entonces es necesario utilizar un instrumento que nos

Dermita evaluar dicho comDortamiento, o sea, la simulaci6n

0 Drueba de criterio. 

Para realizar las evaluaciones, también han sido utilizadas las

Druebas referidas a norma, sin embargo, las nruebas de criterio

presentan las siguientes características: 

A



a) Evalúa la totalidad de una clase de desempeños o conductas. 

Esto es que si una prueba de criterio va a evaluar 10 desem- 

peños, los reactivos de esa prueba deben cubrir los 10 desem- 

peños establecidos. En" el caso de las pruebas de norma

sólo muestrean los desemDeños que pretenden evaluar. 

b) Demanda del evaluado que e¡ ecute el tipo de desempeño o

comDortamiento, con el nivel de eficiencia Y las condiciones

de operación que la definici6n operacional establece. Es

decir, no se le va a pedir que ejecute más ni menos de lo

estableci¿c en la definiciC-n operaciJoi,al. Las prueb. Ls

referidas a norma no se apegan a este criterio, a menudo

piden más de lo que se va a evaluar. 

c) Es un esquema descriptivo, sin ambigüedades. Nos precisa

en forma clara, que es lo que puede o no puede hacer el

evaluado. Las pruebas referidas a norma, lo que presentan

es la comparación de la ejecuci6n del evaluado, con respec- 

to a las ejecuciones de otros evaluados. 

d'j No utiliza necesariamente para evaluar un reactivo por de- 
semDeño o conductaa veces, son necesarios -inás de un reactivo

OL

Dra evaluar un comortamiento. Los pruebas referidas a norma, 

como solo muestrean, a veces utilizan un reactivo o ninguno

por desempeño. 

e) Enfoque limitado en cuanto al número de desempeños o con- 

ductas a evaluar. Si establecemos adecuadamente esto es, 

condiciones y niveles de eficiencia, el desemDeño a eva- 

luar, no se requerirán más de 6 reactivos por desempeño. 

En las Druebas de norma al no saber específícamente qué

evaluamos, no sabemos con precisión cuántos serían los

reactivos necesarios. 
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RESUMEN

La simulaci6n o prueba de criterio es el instrumento de evalua- 

ci6n mediante el cual ubicamos al evaluado con respecto a una

clase de comportamientos definidos operacionalmente. 

Es el instrumentn que nos permitirá saber con Drecisi6n que

hace o no hace el evaluado Y con respecto a la totalidad de los

dese—peños que nos interesa medir. 
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TEMA 2. ELARORACrON DE SUMACIONES

Objetivos.- El participante: 

Mencionará por escrito, todos los pasos que componen el

procedimient.,i de elaboraci6n de simulaciones de acuerdo

a la metodología del curso. 

A partir de dos ejemplos de co-mportamientos o desempefios

de un mando intermedio, elaborará una simulaci6n o prueba

de criterio de acuerdo a la metodología del curso. 

Introducci6n. 

Como mencionamos en el tema anterior, otro de nuestros sis- 

temas para medir el desempelo laboral actual, es la Simula- 

ci6n o prueba de criterio. Hemos revisado la definici6n de

simulaci6n o prueba de criterio y las ventajas que presenta

Frente a las pruebas referidas a norma. Nuestra pregunta

ahora es: ¿ C6-.ao se elabora una simulaci6n? 

En el ', zma anterior, establecimos que nuest- a descripci6n de

puesto con zriterios operacionales es, en sí misma, una -- imu- 

laci6n o prueba de criterio. De ahí que, si al elaborarla

lo hicimos apegándonos al procedimiento establecido en la
unidad anterior, habremos ganado tiempo. 

Sin embargo, para verificar nuestra actividad anterior, se

recomienda seguir los siguientes pasos del Procedimiento para

la Elaboraci6n de Simulaciones: 

1. Determinar qué comportamientos o desenpeños no fueron me- 

didos por registros observacionales o de prnductos Derma- 

nentes. Es decir, cuando por situaciones de tiempo, el



desempeflo no se presenta en el momento de la evaluaci6n, 

o aún no existan productos permanentes de dicho desempe- 
fío. 

2. Verificar que estén definidos operacionalmente ( incluyen- 

do condiciones de operacién). Los comportamientos deben

estar especificados claramente con verbo ol- servable, ni- 

vel de eficiencia y condiciones de operaci6n, para así

tener nuestro inarco Ie referencia contra el cual comparar

el desempeño actual. 

3. Simular para cada desempeño, manteniendo las caracterIGti- 

cas de la definici6n operacional ( tipo ¿Le conducta, nivel

de eficiencia y condiciones). Para aquellos desempeños

que no pudimos medir, establecemos las condiciones necesa- 

rias para poder evaluarlos. 

4. De no poderse simular de acuerdo a las condiciones que mar- 

ca la D. P., elegir las condiciones que más se asemejen

a las descritas en la D. P. 

S. Revisi6n final de la simulaci6n. Verificar que contenga

un verbo observable, nivel de eficiencia y condiciones de

operaci6n. 

Como una actividad posterior, a la elaboraci6n hay que deter- 

minar la confiabilidad y validez de los instrumentos utiliza- 
dos para evaluar la ejecuci6n del desempeflo, en la simulaci6n. 

Se recordamos nuestra definici6n de confiabilidad, que es la

exactitud con que un método, prueba, técnica o instrumento

mide, independientemente de lo que mida; en la simulaci6n se- 

rá que todas las situaciones que establezcamos en la prueba

midan el mis -mo desempeño o comportamiento a evaluar. 
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Validez.- Decíamos que es el grado en que un método, prue- 

ba, técnica o instrumento mide, lo que se pretende medir, La

calidad de la simulaci6n, está determinada por el grado en
que refleja en su contenido, el desenpeño para el que fue
derivada , es deciT, incluyendo las condiciones de operaci6n
y nivel de eficiencia. 

Es así que, no debemos perder de vista el hecho de que nues- 
tras simul aciones deben ser muy semejantes a lo establecido
en la D. P., ya que a medida que dichas simulaciones se ale" 
jen más de lo descrito en la D. P., su confiabilidad y valí- 
dez irá disminuyendo. 

La medici6n más confiable y válida, es aquélla que se efec- 

túa cuando la persona está desarrollando un " x-" comportamien- 

to en el puesto de trabajo. Cuando realizamos una simula - 
a

ci6n y mantenemos todas las condicionesde operaci8n y nivel
de eficiencia establecidos, la evaluaci6n es c9nfiable y vá- 
lida, pero sin olvidar que la situaci6n es diferente. Si en

una simulaci6n no podemos mantener todas las condiciones y
nivel de eficiencia, la evaluaci6n irá perdiendo confiabili- 
dad y validez. 

Esta es la raz6n por la cual nuestros reactivos 0 situaciones
de simulación deben asemejarse en su totalidad, a lo descrito
en la D. P. 

Los reactivos son un conjunto de situaciones representativas
de un desempefio definido operacionalmente, incluyendo sus con- 

diciones de operación y que se asemejen más a lo establecido
en la D. P. 

Por ejemplo, si con' los registros observacionales y de produc- 
tos Permanentes, no pudimos evaluar el desempeño de elaborar
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un plan con la distribución de las cargas de trabajo para ol

año siguiente, porque dicho plan se elahorayá dentro. de 5 ., 

meses, teneinos identificado un desemPeño para evaluarlo por,, 

una simulación o prueba de criterio. 

RESUMEN

Vemos entonces que, después de haber seguido el prócedimien-m. 

to de elaboraci6n de a¡ mulaciones, tendremos elaborado el

instrumento que nos permitirá evaluar aquellos deseup ' eflos

que no hayan sido evaluados. Asinismo, no debemos ol- idar, 

que la D. P. con criterios operacionales con fines áe' evalua- 

ci6n del desempefto, es nuestra mejor prueba de criterlo o

simulaci6n. 

Ejercicio

Supongamos que a usted le interesa medir el desFempefío.-,de,.U» v

supervisor elaborando un reporte de accidentes de. sru área de

trabajo. 

Ese reporte lo debe elaborar cada 15 días y en un tiempo má- 
ximo de una hora, conteniendo todos los accidentes ocurridos

en su área en la quincena pasada. Usted está en el octavo

día y le interesa evaluarlo ahora. ¿ C6ro serla la simulación

que emplearía para evaluarlo en dicho desempeño? 
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OWETIVO GENERAL DE LA UNIDAD.- El participante elaborkirá

un informe final conteniendo las evnluaciones de los desem- 
penos o coi- luctas de dos mmdos íntermedios de su empresa. 
Deben contener todos los apartados y restiltados establecidos

en el documento de! curso. 



TEMA 1. APARTADOS DEL INFORME FINAL DE LA EVALUACION DEL

DESEMPEÑO 0 CONDUCTA LABORAL. 

OBJETIVO.- El participante mencionará por escrito, todos

los apartados que componen un ; nforffle de evaluaci6n del de- 

sempeño o conducta laboral, de acuerdo a la informaci6n del

curso. 

INTRODUCCION

En este tema, se definen los apartados o secciones en que se

divide un informe final de evaluaci6n del desempeño o conduc- 

ta laboral. Definiendo algunos conceptos relativos al tema. 

Un informe, en el concepto de Hay y Lesicar ( Business Report

Writing, Richard D. Irving, 1957), " es un documento en el

que una persona presenta informaci6n a otra, por. lo general

para auxiliarle en la resoluci6n de un problema". Es el re- 

sultado de una investigaci6n de hechos que servirá de gula para

tomar decisiones a aquél que maneja o dirige alguna actividad. 

Un reporte es una presentaci6n de informaci6n de hechos diri- 

gido a una audiencia o lector particular con objeto de mejo- 

rar un prop6sito específico. 

Con estas simples definiciones podemos empezar a identificar

elementos que se consideran necesarios en un inf, rme o rpDor- 

te de evaluaci6n del desempeño laboral. 

Para precisar la naturaleza y características de un informe

técnico y la manera de elaborarlo, es imprescindible referir- 

se a los métodos generales de la investigaci6n, analizando ca~ 

da una de las etapas que la misma ha de correr. 

En lo posible, deberá, indicar con toda precisi6n el tiempo, 
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luear Y fuente que corresponde a cada elemento de informa- 
ci6n, de modo que quienes deseen utilizar los datos en di- 

ferentes --,ontextos Y combinaciones, Puedan entender de la

meior manera Dosible. las circunstancias en aue acuéllos se

obtuvieron. El informe deberá guardar un ordenamiento

tal, que nos permitan visualizar la forma en oue se realizó

la evaluación del desemipeño o conducta laboral y los resul- 

tados que fueron obtenidos en cada etapa de la investigación. 

Analizaremos algunos de los apartados que se consideran re- 

levantes para el cumplimiento del objetivo del informe, dis- 

tando mucho este " modelo" del ideal, va nue cada empresa debe

estas consciente de la necesidad de adaptarlo o adecuarlo

a las condiciones uy específicas y a necesidaCaes particula- 

res de ella. 

Los apartados de este tipo de informe lo constituyen: 

Título del trabajo

Elaboró y fecha

Indice o cuadro de materias

Antecedentes o Introducción

Resumen o sumario

Desarrollo de la evaluación

Resultados de evaluación

Observaciones y

Anexos. 

RESUMEN

En este primer tema de la última unidad, se definieron los

apartados que debe contener un informe final de evaluación

del desempeño o conducta laboral, integrado por: Título de

trabajo, quién elabor6 y la fecha, índice o cuadro de materias, 

antecedentes o introducción, resúmenes o sumario, desarrollo de
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valuaci6n, 
resultados de la evaluaci6n, observaciones Y

anexos. 

EJERCICIO. 

Sería conveniente, que en esta parte del curso, 
cripezará

usted a determinar los apartados de informe de evaluaci6n

del desempeño laboral, que usted crea que más se vayan a

ajustar a las condiciones v necesidades de su comnaftía- 
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TEMA 2. RiESULTADOS DE CADA APARTADO EN EL INFORME FINAL DE

LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO 0 CONDUCTA LABORAL. 

OBJETIVO.- El participante describirá por escrito, los re- 

sultados que corresponden a cada apartado del informe de

evaluaci6n, a partir de la informaci6n proporcionada en el

evento. 

INTRODUCCION

A continuaci6n se explica los resultados que se presentan en

cada uno de los apartados del informe final de e-, aluací6n del

desempeño laboral. Anexándose algunas formas para el conglo- 

merado de datos. 

Ahora procederemos a bosquejar las informaciones que se reco- 

mienda se incluyan a cada uno de los apartados del informe

final de evaluación del desempeño laboral: 

Titulo: Evaluación del desempeño laboral del sistema " x" 

departamento, área, sección o puestos), de la empresa " x". 

Elaboró: Persona o personas que lo realizaron, pue:; tos que

ocupan dentro de la empresa y fecha de la investigación. En

caso de ser externo el investigador, anotar el despacho o

compañía a la que pertenece. 

Indice o Cuadro de Materias: Enumerar como es obvio, las

partes del informe indicando el número de las páginas en

que se encuentra cada una de ellas. Al igual que en el ti- 

tulo general. 

Antecedentes o Introducción: Sirve para iniciar al lector

en la lectura del escrito... conecta al lector con el tema

y facilita desde el principio una comprensión global del

mismo. En esta parte es adecuado anotar la información que

responda a las preguntas: Qué le dio origen a la evaluaci6n? 
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Con qué objetivo se está evaluando? ( selección de perso- 

nni, determinaci6n de necesidade- de adiestramiento y ca- 

pacitaci6n, promociones, etc.) 

Resumen o Sumario: La finalidad del resumen consiste en

proporcionar una rápida y sintética visión del resultado

de la investigación realizada, al ejecutivo o ejecutivos

a quienes vaya dirigido el informe, con el fin de ahorrar- 

le tiempo si no pudieran o desearan leer, por el momento

su contenido. El resumen ha de contener, por tanto, los

elipmentos indispensables para llenar esta finalidad y abarcará

una explicación breve de la inve-,tigación efectuada y, seguidamen- 

te el resultado obtehído en ella, de donde se extraerán con- 

clusiones o recomendaciones, las cuales si son muy breves, 

pueden figurar al final del resumen, sin perjuicio de desa- 

rrollarlas, con lP_ amplitud que requieran, al final del tex- 

to del informe. 

Desarrollo de la Evalúaci6n ( Contenido o Cuerpo del Infor- 

me) : En él figurará, paso a paso, toda la investigación efec- 

tuada, clasificada, como ya se ha dicho por materias 0 pun- 

tos analizados. 

La parte central del trabajo está compuesta por un conjun- 

to de capítulos que exponen, de una manera ordenada, el te- 

ma investigado. 
i

El orden debe ser lógico, de tal manera que al final del

primero pueda aludirse a la necesidad de tratar el segundo, 

y así sucesivamente. 

Los títulos de los capítulos deben estar seleccionados de

acuerdo con el tema contenido, y también de manera sugesti- 
va. Algunos títulos contienen ya la proposición que se va

explicar en el desarrollo del capítulo. 

De esta manera le describe al lector de la forma más exacta

posible lo que se hizo en la investigación. Si esta sección

no es clara, el resto del trabajo descansará sobre un funda- 

mento muy endeble. 
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Incluirá entcnces esta sección del informe, las técnicas y
procedimientos empleados, como lo son: mediante registros

observacionales, registro de ¡, reductos permanentes y simu- 

laciones, en caso de haberse becho, desglosando las condi- 

ciones ( materiales, herramientas, etc.) que se le dieron a

la persona para evaluarla y el desempeño alcanzado por ella. 

Resultados de evaluación: Ya que en esta parte se encuentra

la información con la cual se tomarán decisiones sobre pro- 

mociones, selección de personal, determinación de necesida- 

des de adiestramiento y capacitación, entre otras, es enton- 
1

11
1,_ . 

ces de vital relevancia, no s6. Lo reportar en este aparta.do,, a

la persona cuyos desempeños fueron evaluados en términos de

i, y evaluaci6n realizada, ya que si bien esto nos

permite identificar a las personas que no alcanzan los nive- 

les de eficiencia esperados o requeridos, lo que no nos per

mite es identificar cuáles de esas personas que NO desempeñan

bien las actividades o conductas de su puesto se deba a falta

de adiestramiento y capacitación y por otro lado, si. el h -t --cho

de que los desempeños que se esperaban, fueron obstaculizados

por otras variables distintas a falta de adiestramiento y, ca-, 
pacitaci6n, como lo son: maquinaria en mal estado, el hecho

de que la persona no reciba a tíempo la papelería e informa- 

ción necesaria para desempeñar sus actividades. Impidiendo

estos factores que la persona evaluada se desempeñe -eficiente- 

mente en su puesto. En resumen, la persona —sabe- desempeñar

las actividades de su puesto, pero posiblemente no tiene las

condiciones de ejecución necesarias y/ o con los criterios que
sean requeridos por el puesto, por tanto, estas diferencias

que obtengamos entre el desempeño " real" y el " requerido,, no

se decrementarán o solucionarán con adiestramiento y capacita- 
ci6n, sino mediante alguna otra medida ( cambio de maquinaria, 

reestructuraci6n de métodos y procedimientos de trabajo, polí- 

ticas salariales, etc.) 

7 - 



El evaluador entonces, deberá también diferenciar estas

dos situaciones, al reportar los resultados de la evalua- 

ción del desempeño. 

De ahí, la importancia de que se cuente en la descripción

de puestos, con las condiciones de operación por desempeño

o conducta, de tal forma que se tome en cuenta al evaluar, 

a estas condiciones. 

En este momento vale la pena recordar que cuando se mi -la
el desempeño " real" q-ae tiene una o varias personas, 

pode- 

mos hacerlo: 

a) Al momento que se encuentre realizando la actividad

normalmente% en cuyo caso, la persona deberá tener

las condiciones de operación que marca la descripción

de puestos, pudiendo medir por registros observaciona- 

les o por productos permanentes. 

b) Si la actividad que vamos a evaluar, se va a realizar

en una fecha en la cual no podamos registrar al momen- 

to en que se vaya a presentar, se tendrá que hacer una

simulación, apegándose a las condiciones de operaci6n

que marca la descripción de puestos, en cuyo caso ten- 

dremos que proporcionar al evaluado la papelería, infor- 

maci8n, herramientas, materiales y equipo, a partir de

las cuales desempeña la actividad la persona. Registran- 

do observacionalmente o por productos permanentes, y

c) Si por determinadas limitaciones al momento de hacer la
imtilación, no se pueden respetar las condiciones de ope- 

ración que marca la descripción de puestos para esa acti- 

vidad, elegir las condiciones de operación más cercanas

a las marcadas por la descripción de puestos. 

Ante estas alternativas y, especialmente en el inciso c), 
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debemos de tener presente, que si la persona no realiza

adecuadamente el desempeño o conducta a evaluar, será debi- 

do en parte, a que no disponla de las condiciones de opera- 

ción idóneas. Siendo entonces una limitación de las condicio- 

nes en que llevamos a cabo la evaluación, reportando esta

situación en este apartado del informe de evaluaci6n. 

A continuación presentamos dos formas de conglomerado de

datog para la presentación de los resultados de evaluación. 

Una, en base a un mismo desempeño o conducta evaluada por

distintas personas y la segunda, en base a las conductas o

desempelos evaluados por persona: 
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Departamento, área o sección: 

Desempeño o conducta evaluada: ( definición operaciona

Evaluó: 

Niveles de eficienciá
alcanzados..... .... .. . . . . 

Se evaluó en las condi- 

ciones en que marca la.. 

D. P. ? 
Anotar sí o no) 

Fecha: 

En caso de que no se hayan alcanzado los niveles de efi- 
ciencia, anotar aquellas condiciones de operaci6n o eje- 
cucién, que por motivos ajenos al evaluador y al evaluado
ni se hayan podido cumplir. tal como estaba previsto en la

D. P. o en la simulación. ( A fin de distinguir cuando se
deba a falta de Adiestramiento y Capacitación y cuando a
otros factores, coTo lo es que no tuvieron las herramien- 

tas y materiales establecidos, y que puedan ocasionar que
la persona no haya alcanzado los niveles de eficiencia de- 
seados). 

Personas que no alcanzaron Condiciones de operación que
los niveles de eficiencia: no se cumplieron: 
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Departamento, secci6n, área: 

Nombre de la persona evaluada: 

Evalu6: Fecha: 

Desempeños o Conductas: 

Niveles de eficiencias

alcwnzados. 

Se evalu6 las condicio- 
nes en que marca la D. P.? 
si o no ) 

En caso de que no se hayan alcanzado los niveles de efi- 

ciencia, anotar aquellas condiciones de operaci6n o eje- 

cuci6n, que por motivos ajenos al evaluador y al evaluado

no se hayan podido cumplir, tal como estaba previsto en la

D. P. o en la simulaci6n. ( A fin de distinguir cuando se de- 

ba a falta de Adiestramiento y Capacitaci6n y cuando a otros
factores, como lo es que no tuvieron las herramientas y ma- 

teriales establecidos, y que puedan ocasionar que la persona no

haya alcanzado los niveles de eficiencia deseados). 

Desempeño o conducta: Condiciones de operaci6n que no
se cumplieron: 



Observaciones: Recomendaciones del evaluador y siguientes

etapas de evaluación. 

Anexos: Todos aquellos materiales que por su extensión no pue- 

dan o no deban figurar en el cuerpo del informe pero que sean

útiles para comprender los resultados obtenidos y permitan tener

una idea clara y detallada del problema estudiado, y también

de la forma como se llevó a cabo la investigación. 

Así, se pueden adjuntai en esta última sección, gráficas, 

tabías, descripciones de puesto, cuestionarios de entrevis- 

tas, y en general todas las formas que se hayan utilizado para
la evaluación. 

RESUMEN

Se explic6 cada apartado y la informaci6n que se debe incluir

en cad,- una. 

Finalmente se presentaron dos formas para el conglomerado

de datos, recordándose el lector, que estas deben de ser

adaptadas de acuerdo a las necesidades de su propia organizaci6n. 
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ANEXO 3: EVALUACION PRE - POST - CURSO ( CUES

TIONARIO Y HOJA DE RESPUESTAS). 



CURSO- ASESnRIA: EVALAJACION DEL ., t -, EMPEÑO LABOR.AL

PRUEBA: PRE- POST - CURSO

InstTLICCiones

El siguiente cuestionario presenta una serie de reactivos relacionados
con todos los te-iinas de las unidades del curso- asesoria Evaluaci6n del
Desempeño Laboral. 

Los objetivos del presente cuestionario, son los s-', grjjentes: 

a) IMrtificar conocimientos velacionados con el evento. 

D) Identificar la efectividad de la instrucci6n. 

De ninguna manera pretende evaluarlo a usted. 

Lea las preguntas antes de resolverlo. No conteste sobre este formato, 

sino en la hoja de respuestas que le proporcionará el instructor. En el
caso de no poder contestar la respuesta de alguna pregunta, 

continúe con

las siguientes y después regrese a la anterior. 

Dispone de 45 minutos para resolver este cuestionario. 

Cuestionario

1. De la siguiente lista conteniendo las seis partes del sis- 
tema de capacitación y adiestramiento, 

subraye aquel o aque- 

llos en donde se evalúa el desempeño laboral: 

a) Planeaci6n de la Capacitación y Adiestramiento. 

b) Determinación de Necesidades de Adiestramiento y Capa- 
citación. 

c) Elaboración del Programa

d) Habilitaci6n del Programa

e) Ejecución de los eventos de Capacitación N. Adiestramien- 
to. 

f) Evaluación del Adiestramiento y Capacitación. 

2. Describa brevemente todas las ventajas de la evaluación del
desempeño laboral, basado en el análisis conductual, con res- 



pecto a los procedimientos tradicionales para evaluarlo. 

Cuáles son los componentes de una definici6n operacio- 

nal del desempeño o conducta de - una persona?. 

4. En la hoja de respuestas se presentan ocho actividades

de distintos puestos, en empresas de producción y de ser- 

vicios. Enliste aquellos verbos que representen desempe- 

ños o comportamientos observables. 

Se presentan en la hoja de respuestas cuatro actividades

del puesto de supervisor o mando intermedio en empresas

de producción y de servicios. Enliste los verbos que re- 

presenten; desempeños o corportamientos observables. 

6. Desglose a mínimo dos desempeños o comportamientos obser- 

vables, las siguientes actividades vagas: checar, organi- 

zar, asesorar y colaborar. De acuerdo al procedimiento

de análisis. 

7. Anote todas las clases de niveles de eficiencia ( crite- 

rios de ejecuci6n, estándares, nivel de rendimiento) que

pueden tener los desempeños o conductas de una persona, 

a partir de las cuales establecemos los sistemas de eva- 

luaci6n. 

8. A partir de llos desempeños o comportamientos de los dis- 

tintos puestos, proporcionados en la hoja de respuesta, 

en las preguntas 4 y 5 de esta prueba ( 12 en total): a) 

subraye los niveles de eficiencia; estándares o criterios

de ejecuci6n, y b) de aquellos desempeños que no tengan, 

elabore mínimo' tres niveles de eficiencia, estándares o

criterios de ejecuci6n. 

9. Anote tres tipos de condiciones de operación ( nerramien- 

tas, materiales, etc.). a partir de los cuales las perso- 

nas llevan a cabo su trabajo. 



10. Con las oraciones que ha trabajado en los reactivos 4, 

5 y 8 ( 12 desempeños): a) subraye las condiciones de

operaci6r> (materiales, herramientas, informaci6n, etc.), 

que cada una de ellas tenga. Si us6 para subrayar en

el reactivo 8 pluma, use lápiz o viceversa y b) de aque- 

llos desempeños que no tengan condiciones de operaci6n, 

elabore una condicí6n de cada tipo para cada uno de ellos. 

11. De las cuatro actividades de' un mando intermedio que se

presentan en la hoja de respuestas, defínalos operacío- 

nalmente. Cada actividad deberá contener: a) dos desem- 

peños o comportamientos observables, por actividad; b) 

una condici6n de operaci6n de cada tipo por actividad y

c) dos niveles de eficiencia. 

12. Identifique anotando la letra que corresponda a la defi- 

ni- i6n de cada uno de los términos que se presentan en

la hoja de respuestas. 

13. Defina qué es un registro de desempeño o conducta de una

persona. 

14. Mencione los tres tipos de registros de desempeño o con- 

ducta de una persona. 

15. Mencione los pasos para registrar observacionalmente, y

para registrar por productos permanentes. 

16. Defina los términos descripci6n y análisis de puesto. 

17. Defina las características de cada parte de la Descrip- 

ci6n de puestos. 

18. Nombre las alternativas que hay ( técnicas, métodos, etc.) 



para recopilar información, para elaborar uqa Descrip- 

ci6n de Puestos. 

19. Elabore una guía de entrevista, para elaborar una descrip- 

ci6n de puestos. 

20. En el diagrama de flujo que el instructor le proporcio- 

nará, identifique la secuencia de pasos ( poniéndoles nú- 

merc), qud usted seguiría para elaborar una descripción

de puestos, si se le presentase la síguiente situación

en una empresa: 

Se le llama a usted para que elabore la descripción de
puestes de un mando intermedio ( Supervisor de Oficina? 

La persona que lu llama, le aclara que no podrá entre- 

vístar al jefe del supervisor". 

21. Mencione las ventajas que tiene la simulación o prueba

de criterio con respecto a las pruebas referidas a norma. 

22. Menrione todos los pasos que componen el procedimiento

para elaborar simulaciones. 

23. En la hoja de respuestas se presentar. dos ejemplos de de- 
sempeños o conductas que un mando intermedio realiza en

su puesto de trabajo. Elabore una prueba de criterio o

simulaci6n para cada uno de ellos. 

24. ¿ Cuáles son los apartados de los que consta un informe de
evaluación del desempeño laboral? 

25. Describa los resultados que correspondan a cada apartado de

un informe de evaluación del desempeño laboral. 



Fecha

Instructor

HOJA DE RESPUESTAS DE LA PRUEaA: 

PRE POST CURSO

Participante

1. a) Planeaci6n de la Capacitación y Adiestramiento. 
b) Determinación de Necesidades de Adiestramiento y Capa- 

citaci6n. 

c) Elaboración del Programa. 

d) Habilitación del Programa

e) Ejecución de los eVentos de Capacitación y Adiestramiento
f) Evaluación del Adiestramiento y Capacitación. 

2. 

3. 

4. El ayudante de limpieza, con una franela sacude los escri- 
torios de la oficina de 7 a 8 de la mañana. 

El jefe de oficina elabora por escrito, una relación sobre

los tiempos extras del personal de su sección, dentro de
los 10 primeros días del mes siguiente, a partir de los re- 
portes de cada subordinado. 

A partir de la información proporcionada, por el director, 
el coordinador general convocara por escrito, a una junta

informativa con los coordinadores de las secciones, dos

días después de haber recibido la información. 
El ayudante de mantenimiento, revisa las máquinas peri6di- 
camente. 



El. asesor de la Dirección General vigila la ejecución
apropiada de los sistemas de comunicación de la empre- 
sa. 

El gerente administrativo registra en el tablero produc- 
troí, jos períodos de vacaciones del personal a su cargo, 
cada trimestre y antes del día 20. 

De acuerdo a los objetivos de producci6n anuales, 
al re- 

curso humano de la empresa, a la capacidad de las máqui- 

nas, el supervisor elabora por escrito un programa de
producción mensual, conteniendo las especificaciones del
producto, especificaciones de la operación, operario que

lo realizará y tiempos parciales de producción. 
El ayudante de almacén, registra diariamente en el cua- 

derno de " salidas—, todo el material que proporcion6 a

otras secciones, a paitir de las requisiciones ae mate
rial. 

S. El supervisor de producción. opera durante 5 minutos, las

máquinas " X", " Y", " Z" de su sección diariamente, para

verificar el estado de estas máquinas. 

El supervisor de control de calidad orienta a su nuevo
personal. 

El jefe de la oficina de Relaciones Públicas colabora en
la selección de su personal. 

El jefe de Contabilidad elabora por escrito el reporte men- 
sual de pagos pendientes, a partir de los contra recibos

de las distintas compañías, el día 30 de cada mes, a las

9: 00 A. M. 

6. Checar: 

Organiz-ar: 

Asesorar: 

Colaborar: 
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S. a) Subraye 1() s niveles de eficiencia..... 

b) Fiabore mínimo tres niveles de eficiencia, 
estándares

o criterios de ejecuci6n que no los tengan: 

9. 

lo. a) Subraye las condiciones de operaci6n ..... 

b) Elabore una condici6n de cada tipo para cada uno que

no tenga: 

11.. El supervisor de mantenimiento verifica las composturas
hechas a la sumadora. 

El jefe de cobranza analiza las cuentas por cobrar. 
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El jefe de archivo reubica 1Q-3 expedientes mal arci) i- 
vados. 

El supervisor de control de calidad mejora los métodos
de control de calidad. 

12. a) Es el grado en que un método, prueba, 

técnica o instrumento mide, lo que se MEDICION

pretende medir. , 

b) Es la exactitud con que un método, WNFiABILIDAD

prueba, técnica e instrumento mide, 
independientemente de lo aue mida. 

VALIDEZ

c) Es un instrumento de evaluación me- 
diante el cual se ubica o localiza al
evaluado con respecto a una clase de PRUEBA DE CRITERIO
comportamientos o desempeños defini- 0 SIMULACION. 

dos operacionalmente ( criterio). 

d) Es el procedimiento por el cual asig- 
namos números a las propiedades de
los objetos de acuerdo con reglas. 

e) Establece el grado de errores de in- 
terpretación que han sido controla- 

dos. 

13. 

14



15. 

19. a) 

b) 

c) 

d) 

e) 

f) 

g) 

h) 

i ) 

j ) 

20. Conteste en el diagrama de flujo. 
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23. a) El supenrisor de producci6n de una empresa fabricante

de muebles, programa la producci6n. 

b) jal coordinador de Investigaci6n resuelve los proble- 

mas que se le presenta a un investigado. 

24

25. Describa los resultados que correspondan a cada apartadode

un informe de evaluaci6n del desempeño laboral



ANEXO 4: PRUEBA DE REQUISITOS ( CUESTIONA

RIO Y HOJA DE RESPUESTAS). 



CURSO- ASESORTA, EVALUACION

DEL DESEMPEÑO LABORAL

Prueba de Requisitos

Instrucciones: 

El siguiente cuestionario presenta una serie de reactivos re- 

lacionados con los conocimientos que usted ya tiene, y los cua- 

les se encuentran íntimamente relacionados con el aprendizaje

que pretendemos que obtenga en este curso. 

Esta información nos permitirá adecuar Us condiciones, ejerci- 

cios, ejemplus y conocimientos del curse, a sus circunstancias, 

es decir, a lo que usted ya sabe del tema. 

Lea con atenci6n los reactivos y contéstelos en la hoja para
respuestas que le proporcionará el instructor. 

Cuestionario: 

I.- Escriba por lo menos 10 actividades o desempeños de un su- 
pervisor o mando intermedio de una expresa de producción o
de servicios( dependiendo del tipo de empresa en que usted
trabaja). 

II.- Los mandos intermedios de una empresa, t£enen entre sus la- 
bores, la de servir(1subraye la respuesta en la hoja de conn
testaciones): 

III.- A partir de qué elementos, materiales, herramientas, recur- 

sos y/ o informacién, se vale el supervisor para hacer su
trabajo. 

IV.- Mencione por lo menos tres nombres de puestos a nivel de
mandos intermedios. 

V.- ¿ En qué consiste el análisis y la descripción de un puesto? 

VI. Mencione por lo menos una ventaja para la empresa, para el

empleado y para el jefe de esta persona, de tener descrip" 
ci6n de puesto. 

VII.- Anote mínimo una técnica y explique el procedimiento uti- 
lizado, para evaluar el desempeño laboral de una persona. 



VIII.- Subraye mínimo dos utilidades de lo4 resultados obte- 
nidos' en una evaluaci6n del dezempeño.. 

IX.- Mencione dos utilidades de un informe. 



Fecha: 

ROJA DE RESPU2STAS DE LA PRUEBA D,£ 

REQUISITOS

Nombre del Participante: 

Nombre del Instructor: 

Nota: De preferencia para contestar, use letra de molde. En

caso de que los espacios no le alcancen para su( s) respues- 

ta( s), continúe al reverso de la hoja, anotando el número

de la pregunta. 

1. 1. 
2. 

3. 

4. 

S. 

6. 

7. 

10. 

II. a) Como enlace entre la Direcci6n de la empresa y los ase- 
sores de la misma. 

b) Como enlace entre los niveles auxiliares u operativos y
los niveles superiores de la organizaci6n. 

c) Las dos anteriores. 

III. 

IV. 



vi

VII. 

VIII. 1. Para determinar necesidades de adiestramiento y ca- 
pacitaci6n. 

2. Para fijar precios a la materia prima. 

3. Para calificaciones de méritos. 

4. Para promociones. 

S. Para selecci6n de personal

6. Para seguridad industrial. 

Ix



ANEXO 5: GUIA DE PRESENTACION PARA LOS
PARTICIPANTES. 



GUIA DE PRESENTACION DE LOS PARTICIPANTES. 

A continuaci6n se presentan una serie de puntos, los cua- 

les servirán de guía para la presentaci6n de informacio- 

nes de cada participante. 

Fundamentalmente esta presentaci6n de los participantes

nos permitirá: 

a) Disponer las coadiciones para que los participantes em- 

piecen a interactuar, es decir, pr-czenten conductas ( defi- 

nidas como cualquier manifestaci6n observable de una perso- 

na) que probabilicen el alcance de los objetivos de aprendi- 

zaje. Ejemplo de de esto lo tenemos, en la práctica de cam- 

po que se realizará, la cual demandará en ocasiones labores

de equipo y qué mejor que desde esta presentaci6n, existan

esas actividades o conductas. 

b) Nos permite también, elaborar ejmplos o situaciones para

cada tema, unidad o secci6n del curso, apegadas a las condi- 

ciones de cada participante, esto es, se utilizará la infor- 

maci6n de los participantes, para plantear situaciones rele- 

vantes a los temas de nuestros objetivos de aprendizaje. 

Estos datos son: 

Nombre del participante

Puesto que ocupa, antiguedad y empresa

Bosquejo de actividades que desempefia

Cursos recibidos

Hobbies e intereses

2 Informaciones adicionales que el participante

comente ( ej. trabajos desarrollados), 



Instrucciones para el Participante: 

Para iniciar el evento, deseamos tener conocimiento de

una serie de informaciones de cada uno de ustedes, las

cuales nos permitirá elaborar ejemplos, comparaciones y

diferenciaciones para esquematizar los temas del curso, 

que están apegadas a las condiciones de cada uno de uste- 

des. Significando también una oportunidad para que ustedes

empiecen a conocer a su: compañeros e interactuar con ellos. 

Se agruparán en equipos de " n" person.as ( el instructor lo

d * de en base al número total je participan -.es, por ejem- 

plo, si son 15, , o podrá. forma-, equipos de dos personas, 

pero sí de tres); cada integrante del equipo propercionará

informaci6n sobre estos apartados ( el instructor puede ano- 

tarlos en el pizarrón o rotafolio) al resto del equipo y
así sucesivaidente cada participante de cada uno de los equi- 

pos lo hará. Si las personas que estén escuchando de cada

equipo, desean preguntar acerca de los puntos antes referi- 

dos, lo podrán hacer. 

Cada integrante dispone de cinco minutos para hablar. Al

terminar todos de proporcJonar información, cada partici- 

pante de los equipos, presentará a uno de sus companeros, 

ante el grupo completo". 

En esta parte de la presentación de los participantes, el

instructor, proporcionará las Hojas de Registro ARMO, para

que sea llenada, así como hojas blancas y plumón para cada
participante, para que anote su nombre ( o como desee que

se dirijan a él) y el participante lo pegará en un lugar

visible de su pupitre o mesa. 

El tiempo total destinado a esta sección del evento es de
45 minutos. 



ANEXO 6: CONVENIO CONDUCTUAL. 



CONVENIO CONDUCTUAL

El convenio o contrato conductual es una técnica utiliza- 

da para mantener o incrementar aquellas acciones de las

personas de un grupo, que favorezcan o faciliten el logro

de uno o varios objetivos que los miembros de este grupo, 

tengan en común. También incluye entonces, la eliminación

o decremento de las condu, tas y acciones de las personas

de un grupo que obstaculice. el logro o alcance de esos ob

jetivos que el grupo mantiene como comunes. 

La técnica involucra fundamentalmente entonces: Definir

aquellas conductas o desempeños " deseables" o que probabi

licen el alcance de las metas grupales, y las " indesea- 

bles" que puedan obstaculizar y, por otro lado, qué se va

a hacer cuando unas u otras se presenten, esto es, cuál

es la consecuencia o contingencias que se le hará seguir

al desempeño o conducta deseable o indeseable de una per- 

sona, con objeto de incrementar o sostener la aparición

de las primeras y disminuir o eliminar a las segundas. 

En el caso de nuestro curso, entonces, podemos conjunta- 

mente definir tanto los desempeños, conductas, acciones, 

deseables de los participantes e instructores y las que

no lo son. También conjuntamente podemos definir, qué se

hará, en el momento en que las no deseables aparezcan y

as! poder facilitar el que alcancemos todos los objetivos

de nuestro curso. 

A manera de ejemplo, diremos que estre las conductas de- 

seables se encuentran generalmente aceptadas por todos, 

la: puntualidad, participación verbal ( dudas, ejemplos), 

etc. 



Pero ahora es tiempo, de llevar a la práctica lo enuncia- 

do: 

DESEABLES

INDESEABLES

CONTINGENCIAS 0 CONSECUENCIAS

CONTINGENCIAS 0 CONSECUENCIAS

NOTA: Recuerde que es necesario definir claramente las ac- 

ciones o desempeños ( conductas) y In% P~ tos reforzantes

o aversivos. 

Espere indicaciones adicionales del instructor. El tiempo

estimado para este convenio es de 20 minutos. 



ANEXO 7: ACETATOS DEL CURSO. 



OBJETIVO GENERAL DEL

CURSO- ASESORIA

AL FINALIZAR EL EVENTO, EL PARTICIPANTE ME- 

DIRA ( EVALUARA) EL DESEMPENO LABORAL DE

DOS SUPERVISORES 0 MANDOS INTERMEDIOS

DE SU EMPRESA, A PARTIR DE UNA PRACTICA

DE* CAMPO Y DE ACUERDO A LA METODOLOGIA
DEL CURSO. 



L;:? S:, EL --' ; 

OE C. NCC --:; M- 

2'. 

E-: ABGR;;- LI: I- DESCR' PC.' Itli 7- E. PJ:E 5 7.C5 DE Li: i SUFERVi SOR 0

tlA'. D3 P.*TEkMEDIO DE SU EMIPr£ 5A. 

r % , mu. ^ p= jEBA, --- c= r

E : E' SEMPEÑOS DE UN SUPERY: SCR 0 M-ANDC :';` P` I= C. 

IE ; 7: \ A - IONES DE LOS DEUN I . 1. - DEE - AS E - UAC

SE, E4%OS 0 ZE LOS : SORES 0 MAN -DOS INTFRME- 



q! A EVILUAC1 ^ N

1 : ^ l  > z — zkl. ( E - D. 1. ) * 1

tL _!.; Z cr- 

I I - * - , 7 l S : 

1 . '_' , ' _z - - ". A Z:;- »" * E S T : E N - 0 Y ^_-' - A -- - - A Z ! -4 N

2. EL ENFOCUE 0 r¿ LA E. 113. 1. 

1 . -., E e! Y 1 C 10% OPE.UCICSAL DEL DESIMNPE.', 0 0 C' MPCR- 
E. DE UN SUPERVISOR 0 Nlk' D,,^S

Y LAS CONDICICNiES ZE OPEU.CIlN DE ESTE PUESTO. 

3N IF I SAX ItMNICIN 0iPEPACIONAL

2. EL - Z,,'IPORTAM, EN-, 0 0 DESEv2E«ÑO C-3SERVABLE DE ",; N S';? ERVI- 

SOR 0 - MANDO

3. ':_ ISIS ? ALA CSTENZR DIESEA.PE; aos 0 Ccs-' 
DUCTAS 0BSERVAB—;:S- 

4. Los ', E EFiCIENCIA DE LOS BESEJMPE, OS 0 COMPOR74- 
M' EN7 - -,. - . . I- CS - E ' q S, : 1!': ZVlS, R 0 . 1" iDO INTERIMEDIO. . 

S. LAS CONDICÍCNES DE COPERACIóN DE LOs Dr-SEMPEÑOS 0 CONDUC- 
TAS DE. UN PUESTO. 



L:\', DLAD 111. REGISTROS DEL_ D-=S--, MPE-'ZO Lka,-'PAL- 

1. LA VALIDEZ Y LA CONFIABILIDAD EN LOS RESULTADCS DE LNA
MEDI C 1 óN. 

2. SIGNIFICADO X PEGISTRO. 

3. CLASIFICAC' 4 DE REsiSTROS. 

4. RZGIS-, ROS '- BSER'( ACIONALES Y DE PRODUCTOS PERMIANENTES. 

S. ELECCIóN - DEL Tipo DE REGISTRO. 

DAD 1 V. LA DESZRIPCIOM DE PJESTOS DE n' -) 

MX.NDO INTE-SIMEDIO C:)% DEFINIM-\ ES

1. SIGNIFiCADO DE ARALISIS Y DESCRIPCIdM DE PUESTO. 

2. PARTES QUE ' INTEGRAN umA DESCRIPCIóN DE PUESTO ( D. P.) coft

FiNES DE EVALUACIóN DEL DESEMPEÑO 0 CONDUCTAS. 

3. REcopiLAci 4 DE INFORMIACIÓN PARA ELABoRAR UNA 3-. P. 

4. DiSE;'-<3 DE tNÍTREVISTA, POR CUESTIONARIO CON FiNES DE EYA- 
LUACIWIYEL DESV11PEÑO 0 CONDUCTA LABOPAL. 

5. P-POCEDIMIENTO PARA LA ELA30RACIóN - DE UNA D. P. CON FiNEs

DE EVALUA-Ci, N DEL DESEMPEÑO. 



UNIDAD Y. SIMM-ACION 0 FRUEB-AS DE CRITE71C - E7'.,~ -, EL

DESEMPERO UBORAL: 

1. DEFINICIONES Y VENTAJAS DE LA SIMULACIóN 0 PRJEBÍA A' 

CRITERIO. 

2. ELAB-opAcióN DE SIMIULACIONES. 

UM DAD VI - INFORÁNE FINAL DE EVALUACION: 

1. APARTADOS Df;L INFOR; lE. 

2, 4-suLTADos Em cAnA- APARTADD. 



SISTEMA DE ADIESTRAMIENTO Y
CAPACITACION

PLANIFICAR

LA FUN.CiON

ADIESTRAMIENTO

Y CAPACITACION





ELABORAR El

PROGR.A,IAA DE

ADIESTRAMIENTO

Y CAPACITACION

A16.2



HABILITAR El PROGRAMA

DE ADIESTRAMIENTO
Y CAPACITACION

A16.3



7, 9 v

OiN31VIV USDOV
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EVALUAR

LA FUNCION

ADIESTRAMIENTO1 CAPACITACION 1

A16.5
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T  -,#') - - : 71 -- -- -,- - r - M! ENT4j DF 4A: JSTI 1 . E A L 1- 

11. PA- ABRA C. F: ASE A-' BJSUA CUE NOS

A oEsE!JPEqoS C'- 3E A3-,ES ' N, STI -SA -DAS) 

11 i — 1, 11 -Al C11.R.S_As DE

11,; FOR,; R POR ESCRITO VALES Dt PAPELERILA DE — V', " Y-. — Z" - 

KIR !' E Pr-;kr"^\' L

DAR l' S'. lJjCC' ONES VERRALES Á LOS SUBORDINADOS

E-\ lkF'-.kR , ' L; 7',A E-htP"--E; DO 5',' TkkR.1%,iC

FL.; B,c; R.kR SOLI!CrTUrES DE L-X- ERIALES " X". 



AN'TER!, P: 

A) El - MINAR DUPLICAC12\ E-S. Y SEXTA ( ELEGIR U\,) 

s - V-', ES 1 -, '." ILItA

As m, EV. IL5- PASO 2) ( VE - 

CA AS DE TRABAJO) : 1

r -- ESCRT- 0 0 VERBAL%th'. E z- BAZ' S PEV .- TES

PRJ? JRCÍ-2NAR, 4AS TRk5XIO, EN CASO DE QUE EL EMPLE-AY3

Z. N ... JkSJ\ TOS. 

SOLICITARLE !- POR ESjRITO 0 TELEPONIC.AMENTEJ LA EN'TREGA. 

DE TRA? V-3 E.%* UNA ' FECHA Y ROPA DETEXLINADA. 

4. ' E- iSIN FINAL: 

I., . ;' iA PERSONA REALICE T*^',)0 LO A' iTERIOR <. PO DEMO 5

i R ' QUE HA ORGAN IZADO EL TRABAJO?*' 



REGISTRO DE DESWE.SO 0 CO! JIDUCTA

ES EL PROCED: MIENTO 0 TÉCNICA MEDIANTE LA CUAL HACEMOS CON- 

TACTO CON LA CONDUCTA 0 DESEMPERO, 0 CON LOS RESULTADOS DE

tSTA. 





DE SPU -A,. ES

DE—"--:7r'¿: ltAR ZUE CCvt"iPOR' iAMiE>i',--5 0 NO FL; Er,:% 

MEDiDOS POR REGISTROS OBSERVACID%ALES 0 DE ;: R031JCTOS

PEPvANENTES. 

2. VERIFICAR QuE ESTEN DEFINIDOS OPEPACiC', A:—ME4-' E CÍNCLU— 
p, nO S uS ---- 01 Cl C4E S DE 3PE ?.A:" CS 0 E-'¿ : 14) - 

3. SIMULAR PAPA CAZA ZESE l-rEq0- M.ANTEN7E' iDO 4--' 5 CcRAC- EllIS— 
TICAS DE LA DEFINICIDN GPERACIONAL ( TiPo DE Cor,- ic- A 0
DESEMPEÑO, NIVEL DE EF] CiEMCIA Y CONDICIC4ES>* 

4. DE INO PODERSE SIMULAR DE ACUERDO A LAS CONDICI. 0NIES QlE
MARCA u D. P., E- EGIR LAS CONDICIDNES QUE MAS SE ASEME- 

JE4 A _ AS DESCRITAS. EN LA D. P. " 

S. REvisiox FI\ AL DE LA S'tl'- LACíu-'W- 



PR CE iM,' E.STO DE tAILISIS Fr., A : 31"E4ER

DESE—--P-
E-

s' S 0 : CNDUCTAS 3'- ES

Esc; i!£ A LA PALABRA 0 FRASE ( AMBIGUA, VAGA, iMPRECISA) QUE

DES31—OSAREMOS 0 DESCOMPONDREMOS EN DESEMPENOS 0 CONDUCTAS

C 5 5 ERVAB L E S . 

2. JESGLOSAR A LESEMPE& OS 0 C:) NDUCTAS OBSERVABLES. 

3. ` VERÍFICAR LOS RESULTADOS DEL' PASO AINTERÍCR: 

A) ELIMINAR DUPLICACIONES 03TENIDAS

3) SEPARAR NUEVAS PALABRAS AJIMBIGUAS, IMPRECISAS. VAGAS

C) DESGLOSAR ... ( COMO EN EL P.- so 2) LAS lx' UEVAS kIS! GJEZzZES

4. REviSION FINAL CON LA( S) PERSONA( S) QUE NOS PRCPORC' I,% A( bi) 

LA INFORMACION. 



N M` Te # ! a Pe:- scna V13: uLda: 

E, al! S-. Fecha: 

Niveles de efíciencias

Se evalu6 las condício- 
nes en que zarca La D. P.? 
si 0 no ) 

En caso de ; ie no se hayan alcanzado los niveles de efi- 

ciencia, anotar aquellas czndíc.Jcnes de operaci6n o e ' íe- 

cuciSn, que por notívos a -,encs al eva-- jador y al evali¿i--, 

no se hayatL podido cumplir, tal como estaba prevísto en a

D - P. o en la símulaci5n. ( A fin de distinguir cuando se de- 

ba a falta de Adiestramiento y Capacitaci6n y cuando a -- tros

factores, como la es que no tuvieron las lierrazienzas y ma- 

teriales estab'lecido's, y que puedan ocasionar que la pe- s2na no

haya alcanzado los niveles de eficiencia deseados). 

Desejapeño 0 conducta: Condicicnes de operaci5n que no

se cumplieron: 



0, 5.- e a o sec c..' n

ve e  ' Z t *. a  .  , !_ , 3 . -   1. n 11: . . ' : ni ' ) 

1 ' . '_ S: Fecha: 

Niveles de eficienci3

alcanzados..... .... .. . . . . 

Se evalu6 en las condi- 
c iones en que marca la
D P.? 

Anotar sí o no) 

En caso de que no se hayan alcanzado los niveles de efi- 
ciencia, anotar aquellas condiciones de operacién o eje- 
cuci8n, que por motivos ajenos al eraluador y al evaluado
no se hayan podido cumplir, tal como estaba previsto en la
D. P. o en la simulaci6n. ( A fín de distinguIr cuando se

deha a falta' de Adiestramiento y Capacitaci5n y cuando a
otros factores, corno lo es que no tuvieron las herramien- 
tas y materiales establecidos, y que puedan ocasionar que
la persona no haya alcanzado los niveles de eficit-ncia de- 
se3 des) 

Personas que no alcanzarzn Condiciones de operaci6n que

Ins niveles de eficiencia- no se cumplieron: 



CARACTERISTICAS DE LAS

PRUEBAS DE CRITERIO

a) Evalua la totalidad de una clase de desempeños
o conductas. 

b) Demanda de¡ evaluado que ejecute el tipo de de- 

s,- mpeño o comportamiento, con el nivel de efi- 

ciencia y las condiciones de operacion que la defi- 
nición operacional establece. 

c) Esquema descriptivo sin ambiguedades. 

d) No necesariamente utiliza para evaluar un reactivo

o pregunto por desempeño o conducta. 

e) Enfoque limitado en cuanto al número de desempe- 
ños o conductas a evaluar ( 1 x 6). 



MEDICION

ES EL PROCEDIMIENTO POR EL CUAL ASIG- 
NAMOS NUMEROSA LAS PROPIEDADES

DE LOS OBJETOS DE ACUERDO CON

REGLAS. 



INFORMACION QUE DEBE

CONTENER LA DESCRIPCION DE
PUESTOS PARA EVALUAR

EL DESEMPEÑO LABORAL

DEN-11FICACiON DEL PUESTO Y DATOS SOBRE SU

ELABORACION

DESCRIPCION GENERICA DE LOS DESEMPEÑOS 0

COMPORTAMIENTOS DE UNA PERSONA QUE OCUPA
UN PUESTO. 

DESCRIPCION ESPECIFICA DE LOS DESEMPEÑOS 0

COMPORTAPvAlENTOS DE UNA PERSONA QUE OCUPA
UN PUESTO. 



DEFINICION OPERACIONAL DE

DESEMPEÑOS LABORALES

UNA DEFINICION DE ESTE TIPO ESTA

CONSTITU! W;k DE: 

a) Un verbo que represento conduciOs o desempenos

obser-vables), Y

b) el nivel de eficiencia, nivel de ejecución o criterio

de rendimiento de esa conducta o desempeño, es

decir, el sistema mediante el cual se medira. 



ACTIVIDAD POSTERIOR A LA

ELABORACION: 

DETERMINAR CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE LOS : NSTRU- 
MENTOS QUE '- E UTILIZAN ' ARA EVALUAR LA EJECU- 

CION DEL DESEMPEÑO, EN L,^, - 51MULACION. 



POS DE REGISTROS DEL DESEM- 

PEÑO 0 COMPORTAMIENTOS

LABORALES

REGISTROS AUTOMATICOS

REGISTROS DE PRODUCTOS PERMA- 

NENTES

REGISTRO OBSERVACIONALES



VALIDEZ

ES EL GRADO EN QUE UN METODO, PRUEBA, TECNICA
0 INSTRUMENTO MIDE, LO QUE SE PRETENDE MEDIR. 



CONFIABILIDAD

ES LA EXACTITU-D CON QUE UN METODO, 

PRUEBA, TECNICA, 0 INSTRUMENTO

MIDE, INDEPENDIENTEMENTE DE LO QUE

MIDA. 



SIGNIFICADO DE PRUEBA DE
CRITERIO

Prueba: Instrumento de evaluación. 

Criterio: Clase de comportamientos o desempeños
conductos). 

Finalidad de una prueba de criterin: Ubica o locali- 

za al evaluado ron respecio a un criterio. 

Es un instrumento de evaluación mediante el cual se
ubica o localiza al evaluado con respecto a una clase

de comportamientos o desempeños definidos opera- 
cionalmente ( criterio). 



ANEXO 8: FRANELOGRAMAS - 



CARACTERISTICAS DE LOS FRANELOGRAMAS

JINFORME FINAL

1TITIU Evaluaci6n del desempeño laboral delJO 1 Sistema " X" de la Empresa " XI, 

ELABORO Y FEC; í Quién elabor6, sus puestos y fecha1 1 de la investigac 1
INDICE 0 CUADRO Página en que se encuentra cada

DE MATERlAS 1 1 secci6n 1
ANTECEDENTES 0  Describe el mo! ivo que dio origen

INTRODUCCION a la evaluaci6n

U) RESUMEN 0 ' 

0Q SUMARIO

z 0m 0
0< u) E-4

0 Ix

Enunciado breve de la evaluaci6n y
sus resultados

DESARROLLO DE LA

EVAI,UACION

Personas evaluadas, técnicas, 

procedimientos 1
RESULTADOS DE Por persona, por actividad y el de2

EVALUACION gloce de las --ondiciones de evalua- 

ci<Sn. 

OBSERVACIONES Recomendaciones y siguiente ( s) - 

1 etapa ( s) de evaluaci6n ( es) 

Descripciones de puesto, pruebas, 

de criterio, registros. ( observa- 

cionales y de productos), gráfi— 

cas, cuestionarios de entrevista. 



MATERI,AL

irtoncillo con pedazos de lija
egados en la parte posterior. 

OLOR DE LAS LETRAS: negras

DIMENSIONES

Letras mayúsculas 2 cms. - 1 . 5 a 2cms. - . 3 a . 5 cms, 
Letras minúsculas 1. 3" - 1 a 1 . 4cms. - . 4 cms. 



ANEXO 9: MAGNETOGRAMAS. 



CARACTERISTICAS DE LOS MAGNETOGRAMAS

NIVELES DE EFICIENCIA

PROPIEDADES FISICAS DE LA

CONDUCTA 0 DESEMPEÑO) 

posici6n o desplazamiento de una

persona con respecto a un punto en

el espacio; o forma de un desempeño

Tiempo transcurrido entre e! inicio

y terminaci6n de un desempeño o con
ducta

Tiempo que transcurre entre el esti

mulo ( ejem. orden por escrito) y la
iniciaci6n de un desempeño o conduc

ta laboral

1
El orden en que diferentes - ese e- 

ños o conductas deben de ser presen
tados 1

TENSIDADI 1 Fuerza física

Nilmero de veces que se presenta un

desempeño o comportamiento en un - 

tiempo determinado

Z0

W

Mismas características que franelogramas) 



CA.RACTERISTICAS DE LOS MAGNETOGRAMAS

TIPOS DE CONDICIONES DE OPERACION DE

UN DESEMPEÑO 0 CONDUCTA !~ AL

Verbal

INFORMACION: 

I visuai

1 MAQUINARIA 0 EQUIPO 1

FLECTROMECANICO

HERRAMIE TA

1 MATERIALES Y

DE SEGURIDAD

NOS PERMITIRA .... 

UANDO DEBE HACERID? 

1 A PARTIR DE QUE LO DEBE HACER? 

1 QUE LE IMPIDE HACERLO? 1

1 REPLICAR LAS EVALUACIONES



Identificar las Variables que Capacitaci6n y Adiestramiento

ocasionan el incumplimiento de otra medida

los comportamientos o desempeños Las dos anteriores

Mismas caracteristicas que franelogramas) 



ANEXO 10: NLATRIZ GENERAL DEL CURSO. 



METODOLOGIA PARA LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO LABORAL - 

OBJETIVO DEL CURSO: Al finalizar el evento, el participante medirá ( evaluará) el desempeño laboral de dos supervisores o mandos intermedios de su empresa, a partir de una práctica
de campo y de acuerdo a la metodología del curso. 

T I E 11 P 0 1 - 
OBJETIVOS POR UNIDADES OBJETIVOS POR TEMAS UNIDADES TEMAS METODO Y ACTIVIDADES DEL INSTRUCTOR

M A T E R I A L E S
EVALUACION PARC. ACUM.! CRON. 

INSTRUCTOR PARTICIPANTE 1 i

a) PRESENTACION: 

El instructor proporciona las instrucciones para Relación de los Hojas de registro, 

la presentación de los participantes ( incluyendo puntos que desea plumones y hojas 45' 

hojas con nombre del participante, y llenado de saber del partici- blancas

hojas de registro de participante). pante. Rotafolio. 

b) PRE - PRUEBA: 

Proporciona las instrucciones para que contesten Pruebal y clave del Docurien tor
de la prue 60' los, 

el cuestionario, explicando la utilidad de éste. solucion ba Pre - cu so Y de la
de Pre - requisito. 

c) EXPECTATIVAS: 

Solicita escriban en una hoja las expectativas, Hojas blancas 15, 120- 1
predisposiciones, suposiciones que tengan con 1
respecto al curso. 

d) PRESENTACION DEL CURSO: 

Explica los objetivos de aprendizaje, contenido, Acetato: ECL a) Documento sobre " Pre

metodologia y aspectos administrativos del curso. ECL b) ECL

cl
sentación del Curso' 40 160' 

Aclara las discrepancias entre estas informacio ECL d) ; EC

nes y las exnectativas. 

e) CONVENIO CONDUCTUAL: 
i

Proporciona las instrucciones para que se reali- Rotafolio Documento " Convenio 20' 

ce un convenio conductual ( estudio de documentos, conductual". 
3 hr

etc. 

I.- ANTECEDENTES

El Participante: I. l Documento Ace- I. l Documento lápiz -papel 30' 21J
I. l Identificará por escrito el sub- 1. 1 Sistema de ca 1. 1 Conferencia y acetatos: 1



11. Definirá operacional- 

mente ( por escrito, inclu- 
yendo condiciones de ope- 

ración) cinco actividades

de un supervisor o rando
intermedio

sistema de la función capacitación

y adiestramiento en que se encuen- 
tra ubicada la Metodologl à para la
Evaluación del Desempeflo laboral. 

1. 2 Escribirá las ventajas de la
Metodología para la Evaluación de] 
Desempeño laboral con respecto a

los otros enfoques o aproximací . ones

que describen el desempeño o compor. 
tamiento laboral

El Participante: 

11. 1 mencionar& ( por escrito) los
dos componentes de una definición
operacional

11. 2. 1 Listará los verbos que reore
senten desempeños o comportamientos

observables a partir de un texto. 

11. 2. 2 Listar& los verbos que repre
senten conductas observables ( des- 
empeños) del puesto de supervisor. 

11. 3 Desglosar& ( por escrito) las

acti v idades ' vagas" a desempeños
observables, a partir de la lista

II.- DEFINICION

OPERACIONAL DE LOS

DESEMPEÑOS 0 COM- 

PORTAMIENTOS DE UN

SUPERVISOR 0 MANDO

INTERMEDIO Y LAS

CONDICIaNES DE OPE
RACION DE ESTE PUrS
TO. 

pacitaci6n y - El instructor explica el sistema defadiestramien tatos
adiestramiento. to y capacitación ( definiciones, in 0 rmalCi . ones (- A. 16 al A. 16. 5) 

o resultados de cada uno). 

Presenta en el retroproyector los acetatOS

1. 2 El enfoque 1. 2 Conferencia: 1. 2 Documento y 1. 2 Documento

o aproximación - El instructor explica y fundamenta el enfoque pizarrón

de la Metodolo- de la metodología, aclarando las dudas que se

g$& para la Eva presenten. 

luación del Des

empeño Laboral. 

II. l Significado 11. 1 Conferencia y Acetatos: II. l Documento II. l Documento

de Definición - El instructor explica los componentes de una de Acetato ECL. 1

Operacional finición operacional y proporciona un ejemplo a
nivel operativo, medio y ejecutivo, y con ayuda
de los participantes elaborará otros tres. Pro- 
yectar& los acetatos para auxiliarse. 

11. 2 El comporta

miento o desem- 
peño observable

de un supervisor

o mandos interne
dios. 

11. 2. 1 y 11. 2. 2 Ejercicio: 
11. 2. 1 y 11. 2. 2 11. 21 y 11. 2. 2

El instructor lee las instrucciones para el ejeir
Hojas de] ejerci- Documentos de Ejer- 

cicio, aclarando las dudas que se presenten. 
cio ( 2 cuartillas cicio y documento - 

Forma grupos de 3 personas ( una persona de cada una especifica de de tema. 

equipo presenta conclusiones) 
supervisor) y cla

Tiempo: S' instrucciones, 45' realización, y
ve de respuestas. 

30' discusión y conclusiones

11. 3 Procedimien 11. 3 Conferencia, acetatos: 11. 3 Documento y 11. 3 Hojas de] ejer

to de Análisis - - El instructor expone el procedimiento de análi-, acetatos ECL. 2, cicio y documento

para obtener de- sis de metas y elabora 2 ejemplos con los parti ECL. 3 y ECI. 4
de » Análisis de Ta- 

Lgpiz- Papel 90

LApiz- Papel 40' 

80, 

130' 

300' 

340' 

420' 

1 550' 

2 hr



utilizada anteriormente. ser , nenos <) conduc cipantes ( 301). Expone posterior ent e el t ema Hojas del ejerci- 
tas observables.- Analisis de Tareas" y elabora omtro ejemplo cio ( con jaquedg- 

des del evercicio

Ejercicio: Lee las instrucciones para la rea- anterior) y clave
lización de dos ejercfcios, primero se reali- de respuestas

za individualmente y posteriormente en equipo
grupos de 4 participantes). 

Corregirá las conclusiones presentadas por el
participante. 

Tiempo: S' instrucciones; 20' realización indivi
dual ; 30' en equipo; y IS' conclusiones. 

11. 4 Los niveles
de eficiencia de
los desempeños o
comportamientos

de un supervisor
o mando interme- 
dio. 

11. 4. 1 Anotará ( por escrito) las
clases de niveles de eficiencia

i

11. 4. 1 Conferencia y Magnetograma: 11. 4. 1 Magnetógra

sistemas de evaluación) El instructor explica cada una de las propie- fo y documento
dades físicas de] desempeño ( conducta 0 c ompor
tamiento laboral), auxiliandose de] magnet6gra
f. * 

11. 4. 2 Subrayará los niveles de efi 11. 4. 2 al 11. 4. 4 Ejercicios: 11. 4. 2 al 11. 4. 4
ciencia de los comportamientos o
desempeños proporcionados una

El instructor lee las instrucciones de] ejerci Hoja de desempe- 
en

lista. cio, utilizando los desempeños de] ejercicio — ños de] ejercicio

11. 2. 1 para que el participante: a) Subraye.. 11. 2 y clave de
b) Escriba 3 niveles de ... c) Escriba dos ni- respuestas

veles ... 

Tiempo: 5' ( x3) instrucciones, realización de a) 
y b) en grupos ( S personas) 30'; l5' rea

lizaci6n de] c) individualmente; W pre
sentación y conclusiones. 

11. 4. 3 Elaborará por escrito un mi- 
nimo de tres niveles de eficiencia, 
de los desempeños o conductas que
no los tengan. 

11. 4. 4. A partir de un conjunto de_ 
desempeños o conductas de un super
visor o mando intermedio, anotará
mínimo dos niveles de eficiencia. 

II. S Condiciones
de ooeracion de
los desemneños o

conductas de un

puesto. 

Ireas. . . " 

11. 4. 1 Documento

11. 4. 2 al 11. 4. 4
Hojas del ejercicio

y documento " Los ni
veles de Eficien- 
cia . . . " 

45' 595' 1

75' 670' 



111. Registrará por escri- 

to las caracterfsticas de
cinco comportamientos o des

empeños de un supervisor, o

mando interriedida partir de
un videotape. 

11. 5. 1 Nombrará ( por escrito) los ti
pos de condiciones de operación que— 

hay para definir operacionalmente un
desempeño o conducta. 

11. 5. 2 Subrayará las condiciones de
operación de desempeños o comporta- 

mientos. 

11. 5. 3 Elaborará por escrito minimo

una condición de operación ( de cada

tipo) a los desempeños o comporta- 
mientos que no los tengan. 

11. 5. 4 A -) artirde un conjunto de

desempeños o comportamientos de un

supervisor o mando intermedio, ano- 
tará nilínimo una condición de onera- 
ci6n ( de cada tipo). 

El Participante: 

III. l Identificará por escrito los
términos medición, confiabilidad y
validez de acuerda a la bibliogra- 

f5a . 

111. 2 Definirá qué es un registro
de desempeño o conducta de acuerdo

al material. 

111. 3 Mencionará los tres tipos de
Registro de desempeño o conducta. 

111. 4. 1 Nombrará todos los registros

III. FEGISTROS

DEL DESEMP71RO LA- 

BORAL. 

TII. l La validez

y la confiabili- 
dad en los resul
tados de una me- 
dici6n. 

111. 2 Significa- 
do de Registro. 

111. 3 Clasifica- 
ción de regis- 

tros

111. 4 Registros
observacionales

y de productos
permanentes

11. 5. 1 Conferencia y magnetogrania: II. S, " 1 Magnet6gra

El instructor explica cada uno de los tipos de fo y documento
condiciones de operación auxiliándose del mag- 
netógrafo. 

II. S. 2 al 11. 5. 4. Ejercicios: 11. 5. 2 al 11. 5. 4

El instructor lee las instrucciones de] ejerci Hoja de desempe- 

cio, utilizando las hojas de los ejercicios di nos de] ejercicio

11. 2. 1. para que el participante: a) Subraye.. 11. 2 y clave de
b) Elabore...; c) Elabore ... respuestas. 

Tiempo: 5'( x3) instrucciones, realización de a) 
y b) en grupos ( S personas 30'; l5' rea

nlizaci6n de c individualmente; 15' pre- 

sentación y conclusiones. 

III. l al 111, 3 Conferencia y acetatos, 
El instructor explica los términos haciendo uso
de los acetatos. 

Explica el diagrama ( acetato) de la medición y
evaluación del desempeño laboral. 

111. 4. 1 y 111. 4. 2. Instrucción programada

11. 5. 1 Documento

II. S. 2 al 11. 5. 4

Hojas del ejercicio

y documento " Condi- 
ciones de..." 

11 I. l Documento IIII. l Docunento
CI. S, Acetatos EC

ECL. 6, ECL. 7, 

ECL. 9 y ECL. 9. 

111. 3 Documento y 111. 3 Documento

Acetato ECL. 8

111. 4. 1 y 111. 4. 2 111. 4. 1 y 111. 4. 2

745' 

775' 

7. 25



IV. Elaborará un
ción de puestos d

visor o mando int
su empresa. 

observacionales, de acuerdo al ma- 
terial. El instructor proporciona las instrucciones pq. 

ra la I. P. y al finalizar, 
Cuadros de lns- 

trucción Programa

Instrucción Progra- 

mada

1801 9551

Resuelve las dudas que se presenten. da

111. 4. 2 Mencionará los pasos de] 
procedimiento de aplicación de ca- 

da uno de los registros observacio
nales y de productos permanentes. 

III. S Elegir! el tipo de registro III. S Elección III. S Conferencia: III. S Documento 111. 5 Documento 30' 
9851

en base a las propiedades de] des- de] tipo de re- El instructor explica el diagrama de flujo, ha y pizarrón. 
empeño, y conducta laboral gistro ( diagra- biendo entregado el documento. 

rna de flujo). 

III. Videocassette: Proporciona las instruccione III. Videocasete- III. Hojas de regis
sol. 11651

para que se registre ante 5 distintas escenas, ra, hojas de re- tro y Diagrama de
utilizando cada uno de los registros observacio- gistro Flujo
nales 7 hr

t descrip- IV. LA DESCRIPCION
un super DE PUESTOS DE UN

rmedio de SUPERVISOR 0 MAN- 1
DO INTERMEDIO CON

CRITERIOS OPERA - 

El Particinante: CIONALES. 
1

i 1
IV. 1 Definirá ( por escrito) los IV. 1 Significado IV. 1 Conferencia y pizarrón 0 rotáfolio: IV. 1 Documento IV. 1 Documento S, 1180, 

términos, descripción y análisis de Análisis y El instructor explica el significado de cada pizarrón o ro- 

de puesto. Descripción de término y la diferencia que existe entre ambos tafolio. 

puesto. 1

IV. 2 Definirá ( por escrito) las ca IV. 2 Partes que IV. 2 Conferencia y acetatos: IV. 2 Documento y IV. 2 Documento 45' 1225' 

racterfsticas de cada parte de la— integran una Des El instructor proyecta los acetatos y explica Acetato ECL. 1-J

Descripción de Puestos, con fines cripción de Pues cada parte de una Descripción de Puestos. 
de Evaluación. tos con fines de Elabora con ayuda de los participantes, dos

Eva 1 uac i ón de - 1 - ejemplos de desempeño o actividades genéricas, 
desempeño 0 con- y mediante análisis de tareas o análisis de
ductas. inetas, los desglosa en sus desempeños 0 conduc

tas especi f̀icas. 1

IV. 3 Nombrará ( por escrito) todas IV. 3 Recopila- IV. 3 Conferencias y acetato: IV. 3 Documento y IV. 3 Documento 30'

1
125S' 

las alternativas ( técnicas, proce- ci6n de informa- El instructor proyecta el acetato, explicando ACet5a tq_ E C L 71
dimientos) para la recopilación de ción para elabo- la entrevista por cuestionario, el objetivo
información. rar la Descrip- de ésta, y su elaboración ( previamente se ex- 

ción de Puestos. plic5 registros

IV. 4 Elaborará por escrito una IV. 4 Diseño de IV. 4 Ejercicio: IV. 4 Documento 50' 1305' 
guía para entrevista, de acuerdo entrevista por El instructor proporciona las instrucciones pa_ 
al curso. cuestionario pa- ra que los participantes elaboren un cuestiona

i nara Pntrpviqt.a individij l ntp ( 10 nrpcwTF



de Descripción tas), para que posteriormente se lo presente a
de Puestos y de un compañero. Finalmente conducirá las conclu- 
Evaluación. siones de cada pareja. 

Tiempos: S' instrucciones; 20' realización; 10' 
retroinformación del compañero; 15 con- 
clusiones = 50'. 

IV. 51dentificarí(por escrito) eln _ f ar IV. 5 Procedimien IV. 5 Transparenci is ( Dianrana le Flujo) IV. 5 Guía de las IV. 5 Documento
30' 1335' 

procedimiento para la elaboración to para la elabo El instructor lee la nufa dela transmp3rencias, transparencias

de una Descripción de Puestos con ración de una proyectándola. ¡ y proyector. 
fines de Evaluación, a partir de Descripción de Tiempos: Instruccicnes S' Droyección: 2S' 

un problema dado y de su dia Puestos con fi - 

grama de flujo. nes de Evalua- 
2h. 50' 

ción

i 1V. Elaborará una sumulación V. SIMULACION 0 -- 

o nrueba de criterio de cori PRUEBA DE CRITERIO

nrtanientos o desemneños ríe PARA EVALUAR EL DE

un Sunervispr o mando inter- SEMPEÑO LABORAL. 

edio de su empresa. V. 1 Definición

y ventajas de
la simulación

1o prueba de cri 1 i
El Participante: 

terio. 

Y. 1. 2 v,].] y V. 1. 2 30' l365' 1
1 1

V. 1. 1 Identificaráel sianificado de

si . mulaci6n o prueba de

V. 1. 1 y V. 1. 2 Conferencia y acetato: 
El instructor analiza los componentes de la de

v, I. l y
Documento y acet4. Documento

finición y expone las ventajas. to ECL. 12 y 13. 
proyectando el acetato correspondiente. 

V. 1. 2 Mensionará ( por escrito) las
ventajis de la sirulación o orueba

de criterio con respecto a las pruj 1bas referidas a norma. 

V. 2. LMenL. inar¿ (por escrito) el pro V. 2 Elaboración V. 2 Conferencia y acetato: V. 2tDocumento y V. 2 Documento y ho- 30] l395'

Jcedimiento de elaboración de simula de simulaciones. l- Explica cada etapa para la elaboración de simu- ace ato ECL. 14 y 15 jas del ejercicio
laciones., Guía de Conduc

A partir de 3 actividades, elaborará ejemplos ción

V. 2. 2 Elaborará una simulación de este tipo de pruebas. 55, 1" 0, 
a orueb3 de criterio de cada Ejercicio: 

desempeñ 0 o comporta ' ¡ e n to oro El instructor proporciona las instrucciones, p1
onrcionado. ra lo cual, proporciona desempeños ambiguos

Tiempos: S' instrucciones; 30' realización y 20' lh. 55' 
de conclusiones. 

l. Elaborará un i forme fi Vi. INFORME FINAL 1 1nai de las, evaluaciones de DE EVALUACION17 n rt — n ñ- n — nd— t­ 



de un supervisor o mando in
termedio, de su empresa. 

El Participante: 

VI. l Mencionará los apartados que

componen este Informe

VI. 2 Describir¿ los resultados de

cada apartado. 

VI.] Apartados VI. l y VI. 2 Conferencia y franelógrafo: VI.] y VI. 2 I. l y VI. 2
del. info - El instructor explica los apartados y resulta- Documento y fra- Ejemplo de informe

dos en* cada uno, con la participación de los nelógrafo y ejem- final y documento
capacitandos, auxiliándose de] franelógrafo. plo de informe

Proporciona ejemplo ( documento de un infonne). final

VI. 2 Resultados 1
de cada apartadol

60' 1 1510' 

TOTAL TEORIA: 25h. 10' 

TOTAL PRACTICA: '- q h

DURACION TOTAL DEL EVENTO 45: 00 hr. 


	Portada
	Relación de Anexos 
	Anexo 1. Documentos para el Participante Procedimientos y Documentos de Control
	Anexo 2. Unidades del Curso 
	Anexo 3. Evaluación Pre-Post-Curso (Cuestionario y Hoja de Respuestas)
	Anexo 4. Prueba de Requisitos (Cuestionario y Hoja de Respuestas)
	Anexo 5. Guía de Presentación para los Participantes 
	Anexo 6. Convenio Conductual
	Anexo 7. Acetatos del Curso
	Anexo 8. Franelogramas
	Anexo 9. Magnetogramas
	Anexo 10. Matriz General del Curso

