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ANEXO 1: DOCUMENTOS PARA EL PARTICIPANTE,
PROCEDIMIENTOS Y DOCUMENTOS DE
CONTROL.
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El presente curso consta de una etapa te§rica, la cual se
desarrollari dentro del salén de clase, abordindose los
temas que se presentan en el anexo No. 1, al final de es-
te documento.

En una segunda etapa, el participante efectuard una pric-
tica de campo, que se llevard a cabo dentro de 1a§ insta-
laciones de su propia empresa. En caso de que por algGn
motivo, el participante no obtenga la autorizacidén de su
empresa para realizar la préctica dentro de ella, deberi
solicitar autorizacidén de la misma para desarrollar la
prictica dentro de las instalaciones de alguna empresa de
jas del resto de los capacitandos siempre y cuando fuese
aceptado por estos hltimos.

~Se proporcionard un documento por cada una de las unida-
des del curso, las cuales estén 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 &1, es de-
cir, se describe io que debe hacer, a fin de peder 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 la unidad, que a su vez conforman el objetivo
general del presente curso.

~Los documentos de cada tema estin formados ademis del objeti-
vo especifico, de una introduccién, el contenido propia-
mente dicho del tema, un resumen, ejercicios, lecturas com-
plementarias y bibliografia. El conjunto de temas de cada
unidad seri evaluado a partir de los objetivos de aprendi-
zaje, mediante evaluaciones por escrito asi como mediante
la entrega del informe final de précticas.

Las evaluaciones por escrito de las unidades podrén ser



realizadas por el participante al finalizar cada unidad co-
rrespondiente. En caso de no aprobar la evaluacién de una
unidad, no podri el participante presentar la evaluacién
por escrito de la siguiente unidad. Sin embargo, se podrén
presentar las reposiciones que fuesen necesarias, teniendo
como limite de tiempo, el Gltimo dia o sesibén del evento.

El participante para llevar el control de sus evaluaciones
por escrito realizadas, pedird al instructor que firme ca-
da unidad aprobada, en el documento "Control Personal" en
el anexo No. 2.

La relacidn 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 aprendizaje 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 duracibn estimada para cada una de las sesiones del cur-
so es la siguiente:

a) Etapa Tefrica

- Introduccibn 3 horas

- Tema I 2 horas

- Tema II 7 horas 25 minutos
- Tema III 7 horas

- Tema IV 2 horas 50 minutos
- Tema V 1 hora 55 minutos



- Tema VI 1 hora 25 h. 10°

b) Etapa Préictica 20 horas 20 h.
TOTAL 45 h. 10

En base a las anteriores distribuciones de tiempo, el cro-
nograma del curso-asesoria queda presentado en el anexo
No. 4, en el cual el participante podri enterarse de los te-
mas que se abordarfn, permitiéndole estudiar el material

Yy programar sus evaluaciones por escrito.

En este esquema se puede apreciar que el desarrollo de 1la
préctica de campo se inicia a partir del primer viernes.
—E1l participante podrd presentarse a asesoria, en la cual
se rgsolverén las dudas y se revisardn los materiales que
hubiesen elaboradc, de acuerdo con las actividades presen-

tadas al pie de este esquema.

~La asesorfa se llevarid a cabo por persona o por equipo*, el
cual serd formado antes de iniciar la prdctica. En cada re-
visidén cada persona o equipo dispondrd de un periodo igual
de revisién, Qque se obtendrd dividiendo el tiempo total
destinado de cada sesidn de asesoria, entre el nfimero de
personas y equipos que se formen con el grupo de partici-

pantes.

® Se formaran equipo, cuando alguno(s) de los participantes
no tenga escenario laboral en donde llevar a cabo la préc-
tica, uniéndose a otro que si tenga, y previa autorizacidn
de la empresa en donde se realizard la prdctica por los dos
integrantes del equipo.
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O Y OBJETIVOS DE APRENDIZAJE DEL CURSO

"ECEDENTES

. de Capacitacidén y Adiestramiento.

;.- E1 participante identificard por escrito el subsis-
la funcidn Capacitacidén y Adiestramiento en que se en-
ubicada la evaluacién del desempefio laboral, a partir

squema representando las seis partes de la funcién.

‘oque o Aproximacién de la Evaluacibén del Desem-
.aboral.
. 0.- Escribird todas las ventajas de la Metodologia para
luacibn o Apreciacidén del Desempefio Laboral con respecto
>tros enfoques o aproximaciones que evalfian este desempe-

>mportamiento laboral, de acuerdo al documento del curso.

'DEFINICION OPERACIONAL DE LOS DESEMPEROS O COM-
.3 DE UN SUPERVISOR O MANDO INTERMEDIO Y LAS CON-
¢ OPERACION DE ESTE PUESTO.

:1.- El participante definird operacionalmente por escrito,
liciones de operacidén, cuatro actividades proporcionadas de
o mando intermedio. Esta definicién deﬁer& contener dos
-omportamientos observables por actividad dada, dos niveles
y una condicibn de operacién de cada tipo, para cada uno

sefios o comportamientos de acuerdo a la bibliograffa del

ificado de Definicién Operacional.

.ivo.- El participante mencionard por escrito, todos los com-
a2tes de una definicidn operacional, sin error, de acuerdo a

=ibliografia del curso.



2.- E1 Comportamiento o Desempefio Observable de un Super-

visor o Mando Intermedio.

Objetivos.- El participante:

. Listard todos los verbos que representen desempefios o comporta-
mientos observables, a partir de un texto conteniendo ocho acti-
vidades de distintos puestos correspondientes a empresas de pro-

duccibn y de servicioss; de acuerdo al material del curso.
L

. Listar§ todos los verbos que representen desempefios 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 produccién y de servicios; de acuerdo al material cel
curso.

\

Procedimiento de Anflisis para Obtener Desempefios o

Conductas Observables.

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

dades "vagas" proporcionadas, a minimo dos desempefios observables,

sin error y de acuerdo al procedimiento del curso.

Los niveles de Eficiencia de los Desempefios o Comporta-

mientos de un Supervisor o Mando Interﬁedio.

Objetivos.- El participante: ,

. Anotari todas las clases de niveles de eficiencia (sistemas de
evaluatién) de acuerdo al material del curso.

. Subrayard los niveles de eficiencia de 12 comportamientos o de-
sempefios proporcionados de distintos puestos organizacidnales,
de acuerdo al curso.

. A partir de ocho desempefios o conductas, anotard minimo tres ni-
veles de eficiencia (de cualquiera de los tipos) de los que no

tengan, de acuerdo al curso.

. A partir de cuatro desempefios o conductas proporcionadas de un super-

visor o mando intermedio, anotari minimo dos niveles de eficiencia (de

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

del curso.
B



5.- Condiciones de Operacién de los desempefios o conductas
de un puesto.

Objetivos.- El participante:

. Mencionari por escrito, tres tipos de condiciones de operacién
de los cinco existentes para definir operacionalmente un desem-
pefio. o conducta, de acuerdo al curso.

. Subrayard las condiciones de operacibn, a partir de 12 compor-
tamientos o desempefios proporcionados de distintos puestos de
una empresa, de acuerdo al material del curso.

. A partir de ocho desempefios o conductas, elaborard por escrito,
minimo una condicién de operacién (de cada tipo) de los que no
tengan, de acuerdo al material del curso.

. A partir de cuatro desempefios o comportamientos de un supervi-
sor o mando intermedio proporcionados, anotard minimo una con-
dicién de operacién de cada tipo, de aquéllas que no tengan, de

acuerdo al material proporcionado en el curso.

UNIDAD III: REGISTROS DEL DESEMPERO LABORAL

Objetivo General.- El participante registrard por escrito, las caracteris-
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
Medicién.
Objetivo.- El participante, identificard por escrito y sin error,
los términos medicién, confiabilidad y validez, de acuerdo a la

bibliografia y a partir de las definiciones proporcionadas.

2.- Significado de Registro.
Objetivo.- El participante definird por escrito, qué es un regis-
tro de desempefio o conducta, de acuerdo a la definicién en el do-

cumento del curso.

3.- Clasificacidn de Registros.
Objetivo.- El particirante mencionard por escrito, los tres tipos
de registro del desempefio o conducta, =in error, de acuerdo a la

6 -



taxonomia de los registros.

4.- Registros Observacionales y de Productos Permanentes.
x Objetivos.- El participante:
. Mencionard por escrito, todos los registros observacionales de
acuerdo al documento del curso.
. Mencionard por escrito, todos los pasos para registrar observa-
cicnalmente y por productos permanentes, de acuerdo a la infor-

macibn presentada.

5.- Eleccib6bn del Tipo de Registro.
Cbjetivo.- A partir de cinco ejemplos proporcionados de conducta
o desempefio laboral, el participante elegird subraydndolo, 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 O MANDO
INTERMEDIO CON CRITERIOS OPERACIONALES.

Objetivo General.- El participante elaborard una descripcién de puestos de
un supervisor o mando intermedio de su empresa, conteniendo todos los da-
tos de identificacibén y elaboracién, descripcién genérica y descripcibn es-
pecifica. Los desempefios o conductas de esta Giltima seccibn, deberin estar

definidos operacionalmente, incluyendo condiciones de operacién.

1.- Significado de Andlisis y Descripcifn de un Puesto.
Objetivo.- El participante definird por escrito, los términos
descripcidn y andlisis de puesto, sin error y de acuerdo a las

definiciones del curso.

2.- Partes que Integran una Descripcidén de Puestos con Fi-
nes de Evaluacién del Desempefio o Conducta.
Objetivo.- El participante definird por escrito y sin error, las
caracteristicas de cada parte de la descripcién de puestos, con

fines de evaluacibn, de acuerdo a la bibliografia.

= 7 -



3.-Recopilacién de Informaci6n para Elaborar la Descripcibn
de Puestos.
Objetivo.- El participante mencionard por escrito, todas las alter-
nativas para la recopilacidn de informacidn para elaborar una des-
cripcién de puestos con fines de evaluacién, de acuerdo a la defi-

nicidén del documento de la unidad.

4.-Disefio de Entrevista por Cuestionario para elaborar una
descripcion de puestos con fines de evaluacion,
Objetivo.- El participante elaborard por escrito, una guia para en-
trevista (de 10 preguntas minimo ), de acuerdo a los criterios es-
blecidos en el curso.
N
5.- Procedimiento para la Elaboracibén de una Descripcibn de
Puestos con Fines de Evaluacién de la Conducta o Desempe-
fio.
Cbjetivo.- El participante identificars por escrito, el procedimien-
to para la elaboracién de una descripcién de puestos con fines de eva-
luacién, a partir de un problema proporcionado por escrito y con ayu-

da de su diagrama de flujo.

UNIDAD V: SIMULACION O PRUEBAS DE CRITERIO PARA EVALUAR EL DE-
SEMPENO LABORAL.

Objetivo General.- El participante elaborard una simulacién o prueba de cri-
terio de comportamientos o desempefios de un supervisor o mando intermedio de
su empresa, a partir de la descripcién de puestos, de acuerdo al procedimien-

to del curso.

1.- Definicién y Ventajas de la Simulacién o Prueba de Cri-
terio.

Objetivos.- El participante:
. Identificard por escrito, el significado de simulacidén o prueba de

criterio, a partir de las definiciones proporcionadas, de acuerdo
al curso.



. Mencionard por escrito, las ventajas de la simulacibn o prueba
de criterio con respecto a las pruebas referidas a norma, sin

error y de acuerdo al material del curso.
2.-Elaboraci6én de Simulaciones.

Objetivos.- El participante:
. Mencionari por escrito, todos los pasos que componen el procedi-
miento de elaboracién de simulaciones de acuerdo a 1z metodolo-

gia del curso.

. A partir de dos ejemplos de comportamientos o desempefios de un
mando intermedio, elaborar& una simulacién o prueba de criterio

de acuerdo a la metodologia del curso.

UNIDAD VI: INFORME FINAL DE EVALUACION.

Objetivo Genmeral.- El participante elaborari un informe final conteniendo
las evaluaciones de los desempefios o conductas de dos mandos intermelios
de su empresa. Deberd contener todos los apartados y resultados estable-

cidos en el documento del curso.

1.- Apartados del Informe.
Objetivo .- El participante mencionard por escrito, todos los
apartados que componen un informe de evaluacién,'de acuerdo a la

informacién del curso.

2.- Resultados de cada Apartado.
Objetivo.- El participante identificara por escrito, los resul-
tados que corresponden a cada apartado del informe de evaluacién,
de acuerdo a una lista de resuitados y una lista de los apartados

proporcionada, y a partir de la informacién proporcionada en el

evento.
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BGLOSARIO.

. Sistema: Conjunto de elementos que interactuan para llegar
a un objetivo en comGGn. Decimos entonces que la empresa es

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

. Adiestramiento: Proceso de ensefianza-aprendizaje orientado
a dotar a una persona de conocimientos y habilidades, para que
alcance los objetivos de su puesto de trabajo.

. Capacitacidén: Proceso de ensefianza-aprendizaje orientadc
a dotar a una persona de conocimientos y hatilidades, para
que alcance los objetivos de un puesto diferente al sujyo.

. Conducta: Toca accidén observable que emita una persona. Como
sin6nimo emplearemos desempefios 0 comportamiento. Ejem. Ela-
borar un plan, escribir, responder verbalmente, troquelar, son
conductas.

. Definicibén Operacional: Descripcién de una conducta o desem-
pefio con verbos que representa acciones observables, niveles
de eficiencia de éstos y condiciones de operacidn (macuinaria,
herramienta, etc.). Ejem. El jefe de contabilidad elabora
en triplicado el informe Mensual, a partir de las pbélizas de

ingresos.

Descripcién 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.



UNIDAD I. ANTECEDENTES
TEMA 1. SISTEMA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Objetivo.- El participante identificard por escrito, los sub-
sistemas de la funcidén Capacitacién y Adiestramiento en que se
encuentra ubicada la evaluacién del desempefio laboral, a par-

tir de un esquema representando las seis pa:ites de la funcibn.

INTRODUCCION DEL TEMA

En esta seccidén se comentari brevemente “las partes que integran
el sistema de Capacitacidén y Adiestramiento, anotdndose también,
otros usos que se le pueden dar, a2 los resultados de la evalua-

cién del desempefio laboral.

Los resultados de la evaluacién del desempefio laboral, son uti-
lizados en las diversas organizaciones y compafiias para tomar
una serie de decisiones, entre las que se pueden determinar, el
evaluar el desempefio de una persona para:

- Proporcienar adiestramiento y capacitaci6n, es decir, median-
te la evaluacién del desempefio laboral obtenemos la discrepan-
cia entre lo que '"debe" de realizarée en un puesto de trabajo
y por otra parte, el desempefio '"'real" de la persona evaluada.
A este paso dentro de la Capacitacién y el Adiestramiento se
le denomina determinacidén de necesidades de adiestramiento y
capacitacién.

- Empleamos los resultados de una evaluacién del desempefio la-
boral, para tomar decisiones en la Seleccién 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 evaluacién del desempefio laboral para
proporcionar retroinformacién al ocupante del puesto sobre el
rendimiento que ha alcanzado.



Nuestro interés en esta parte inicial de la Unidad I, radica

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

var a cabo una evaluacidén del desempefio laboral, dentro de 1las

distintas partes que forman el sistema de adiestramiento y ca-

pacitacifbn.

Los subsistemas o partes del Adiestramiento y Capacitacién

son:

a)

b)

c)

Planificacién de la funcidén adiestramiento y capacitacidn.-
El prop6sito de este subsistema es que la empresa cuente
con una guia para que la capacitacibén y el adiestramiento
se dé orgamizadamente.

En esta parte se definen los objetivos, politicas, metas,
actividades, recursos e instrumentos, que se requirirdn pa-
ra desarrollar el adiestramiento y la capacitaciodn.

Determinaci6n de necesidades de adiestramiento y capacita-
ci6n.- Es el procedimiento que nos permite identificar las
diferencias medibles o cuantificables que existen en los de-
sempefios y conductas establecidos en los objetivos de un pues-
to de trabajo y el desempefio de la persona que ocupa es€ pues-
to. A

Este paso nos permitird tener los desempefios y conductas en
ios que se requiere el adiestramiento y la capacitacifn y nos
proporcionari el orden en que las personas requieren este
adiestramiento y capacitacién.

En otras palabras, en esta parte del adiestramiento y capaci-
tacién es, donde se tiene que evaluar el desempefio, a fin de
obtener los resultados anteriores.

Elaboracién de programas de adiestramiento y capacitacién.-

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-



d)

e)

£)

jetivos de aprendizaje, se forman los grupos de destina-
tarios, fecha, horario y duraci6n de los eventos, sc de-
finen los recursos y actividades para rcalizar los cven-
tos de adiestramiento y capacitacién, se estima finalmen-
te el costo del programa y el beneficio del mismo.

Habilitaci6n del programa de adiestramiento y capacitacién. -
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 instruccién, verificar el lugar en el que
se va a desarrollar los eventos, confirmar participacién de
los destinatarios, etc.

Ejecuci6én de los eventos de Adiestr?miento y Capacitacién.-
En esta parte se realizan los cursos y eventos que se tenian
previstos y se evalGa el aprendizaje de los participantes, y

Evaluacién del sistema de Adiestramiento y Capacitacibn.-
Aqui se determina la efectividad de la capacitacién y el
adiestramiento mediante la evaluacién de las probabilidades
de aplicar al trabajo lo aprendido y por otra parte, median-
te el andlisis costo-beneficio de la funcibén adiestramiento
y capacitacibn. '

RESUMEN

En este documento se analizd brevemente las partes quc componen

el sistema de capacitacién y adiestramiento. Asi mismo, se de-

terminé el porqué de llevar a cabo la evaluacién del desempefio

laboral, cuando se determinan las necesidades de adiestramiento

y capacitacién, asi como en la evaluacidn del aprendizaje reali-

zada en el subsistema de Ejecucidn de los eventos de adiestra-

miento y capacitacidn.



EJERCICIO.

En los espacios siguientes, trate de recordar en qué parte
del sistema de capacitacidén y adiestramiento se lleva a ca-

bo la evaluacién del desempefio laboral.

Bibliografia
- Nava, C. V., Figueroa, S. 0., Olvera, R. M. y Patifio, P. H.’
1
Sistema de Capacitaci6n y Adiestramiento. México: ARMO
(inédito), 1979. :

n
)



SISTEMA DE ADIESTRAMIENTO Y
CAPACITACION

EVALUAR DETERMINAR LAS
LA FUNCION NECESIDADES DE
-ADIESTRAMIENTO Y ADIESTRAMIENTO Y
CAPACITACION i CAFACITACION
PLANIFICAR
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: EJECUTAREL ADIESTRAMIENTO ELABORAR EL
ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION C:D PROGRAMA DE
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UNIDAD I: ANTECEDENTES

TEMA 2: E1 enfoque o aproximacidn de la Eyaluacién del Desem-
peno Laboral.

OBJETIVO.-~ El participante escribird todas las ventajas de la
evaluacidén del desempefio laboral propuesto en este
curso, con respecto a los otros enfoques o aproxima-

ciones de evaluacién, de acuerdo a este documentoc.

INTRODUCCION LDEL TEMA

Este tema 1lo 1n1c1aremos con una breve descrlpc;&n histérica
de la evaluacidn de personal. para posteriormente pasar a deter-
minar los principales errores que se cometen en la evaluacidn
de porsonal. Se analizaran las técnicas y sistemas empleados
tpadicionalmente en la evaluacidén del desempefio, determinando
finalmente las ventajas del sistema de evaluacidn que aqui se

empleara.

Existendiferentes informaciones con respecto al origen de 1la
evaluacién de personal, por ejempio en China, dentro del perijo-
do comprendido entre el segundo y tercer siglo (D.C.), se tienen
antecedentes de la evaluacibén que se hacfa del comportamiento de
los miembros de la corte de ladinastia Wei, l1levada a cabo por
un "valorador immnerial'.

En Escocia y a principios del Siglo XIX Robert Owen llevaba a
cabo una calificacién de méritos del personal que laboraba en
sus fibricas de hilados y tejidos. E1 procedimiénto de Owen
consistia en recabar informacibén diariamente del rendimiento
del personal, a través de los supervisores. Esta informacidén



se vaciaba en los llamados '"libros de cardcter'", cuyas pédginas
eran de diferentes colores, cada color correspondia al rendi-

miento alcanzado.

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

la evaluacibn del desempefio laboral empieza a adquirir caracte-
risticas de sistema. Este investigador comsider8 que se podria contar
con un estindar de trabajo, obtenido a partir del rendimiento

de un obrero en una determinada operacibn, realizando su mejor
esfuerzo.

Este rendimiento obtenido, podria tomarse entonces como es-
tindar contra el cual podriamos estimar la eficiemncia de otros
empleados en 1la ejecuci6n de la tarca. Y es cuando plantea
tres principios fundamentalcs:

a) seleccionar los mejores hombres para el trabajo,

b) instruirlos en los métodos y movimientos mis eficientes
para 1a realizaciGn de su trabajo, y

c) conceder incentivos en forma de salarios mis altos para
los mejores trabajadores.

De esas fechas a 1a actualidad, se han empleado diversas técni-
cas, procedimientos o sistemas de evaluacibn del desempefio de

las personas en sus puestos, que van desde la utilizacién de eva-
luaciones globales de las personas, sin centrar a analizar la eva-
luaci6n por cada una de las actividades que una persona desempefia,
hasta la evaluacién de una persona, distribuyendo las califica-
ciones de acuerdo a la teoria de 1a campana de Gauss.

Antes de pasar a revisar brevemente los sistemas de evaluacién
empleados tradicionalmente, desglosaremos a continuaci6n una se-
rie de errores en los que se incurre en la evaluacién, a fin de
que cuando se esté analizando cada técnica que se ha empleado



en 1a evaluacifn, y se quiera hacer referencia a2 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 repeticién que puede producir confusién.

Errores en los que se incurre al evaluar el desempefio laboral

. Efecto del halo.- Ocurre cuando la '"primer impresifn' que

tiene un jefe inmediato de un empleado, irfluye o contamina
las evaluaciones que posteriormente Tealice al empleads.

De esta manera, la mayor parte de los evaluadores tienenm pre-
juicios, gustos, antipatias que afectan las calificaciones
asignadas.

. Tendencia central.- A veces se presenta una tendencia em las
calificaciones asignadas al personal por parte de un evalua-
dor, a caer en un término medio de la escaia utilizada o del
sistema de medici6én empleado. Evidentemente hay ocasiones en
que el desempefio de una persona se puede ubicar al centro o a
1a mitad de una ejecucidn 6ptima. Sin embargo, este rendimien-
to puede encontrarse realmente por arriba o por debajo de la
escala que se estd empleando, y pese a esto, el evaluador cali-
fica ese desempefio al centro de la escala. Es a esta filtima
circunstancia a la que se le denomina tendencia central en las
calificaciones de un evaluador.

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

tuaciones altas o bajas al personal, no importando cual es 1la
actividad que se esti evaluando ni la persona y su ejecucién
real (que puede o no corresponder a esa calificacibn).

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

das relaciones entre diversas caracteristicas o actividades



que estd evaluando, y por lo tanto expresa la misma evalua-
cién, tanto para una caracteristica como para otra que supone

relacionada.

Apreciaciones que reflejan factores no controlados.- Es cuando

el resultado de una evaluacién resulta contaminado o afectado
por la influencia de factores que en realidad no tienen rela-
cibén con las actividades que se estan evaluando. Estos fac-
tores son por ejemplo: nivel o clasificacién del trabajo, edad
del evaluado, antiguedad y sexo de éste, etc.

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

cuerdo que el supervisor conserva de las evaluaciones hechas
al personal que se estd evaluando, reflejdndose en algunas oca-
siones en las nuevas calificaciones hechas.

Enfasis sobre hechos aislades.- Cuando alguna accifn reciente

hecha por la persona a evaluarse, ya sea positiva o megativa,
influya en el juicio del evaluador.

Ambiglledad de los factores a evaluar (falta de definiciénm).-

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, s6lo depende de

su propia opinién 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 cvaluacibn quc a
la fecha se han llcvado a cabo.

Ambigltedad de la escala.- Esta puede ser una de las fuentes mis

claras que origin6 una baja confiabilidad de los resultados de
nuestra medicién. Si los grados, rangos, juicios, calificaciones
de 1la 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 precisién estos '"fragmentos" del continuo,
el componente de subjetividad serd alto en los resultados de nues-
tra medici6bn.
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piferencias entre departamentos O puestos.- Se refiere a la

desigualdad de puntuaciones que se dan a los mismos puestos
de diferentes departamentos, calificando mias alto en algunos
departamentos y més bajo en otros. La diferencia entrc pues-
tos se refiere a la desigualdad de puntuacioncs que sc dan a
los diferentes puestos o actividades, tendiéndosc a califi-
car mis alto a ciertos puestos o trabajos y mas bajo a otros.

entro de estas diez fuentes de error, se ha tratado de agrupar
los m&s frecuentes, no queriendo decir que sean los finicos,

i tampoco pretendiendo clasificarlos con la mejor regla que

xista. Nuestro interés radica, en que el lector tenga en cuen-

a estas fuentes para tratar de eliminarlas o decrementarlas y,

i no se llega a la etapa de corregirlas, por lo mepos que cuen-

te con informacién para identificarlas.

\ continuacibén pasaremos a describir las caracteristicas de los
.istemas de evaluacibén que tradicionalmente se ha utilizado, ha-
-iepdo algunos comentarios a efecto de que el lector pueda apre-
.jar las limitaciones de éstas, las fuentes de error, para fimal-
rente poder hacer un resumen de las ventajas que presenta el sis-
rema de evaluacibn que aqui estudiaremos.

Sistemas utilizados tradicionalmente em la evaluacidn del

desempeifio laboral

Generalmente se han agrupado en cuatro categorfas los sistemas de
evaluacién del desempefio o conducta laboral.

- Sistemas de comparacidn: comparacibn por alineamiento, jerarqui-
zacib6n o rangos; jerarquizacifén por grupos libres, jerarquizacidn
alternada, jerarquizacién por distribuciones forzadas, compara-
cibn pareada, comparacidn por factores opuestos, comparacion
por distribucidn del personal o distribucibn forzada.

- Escalas de valoracién: Escalas lineales, grificas o continuas

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

bles, por puntuacibén, ponderadas y de preferencia.
- Otros: Evaluaci6bn de incidentes criticos.
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SISTEMAS DE COMPARACION,

1.

Comparaci6n por alineamiento, jerarquizacifn 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
apreciacibn zlobal del evaluador. hacia e} evaluado, o por
caracteristicas que se pretenda calificar.

[Luzar que ocupa Nombre

= T

En la jerarquizacidn por grupos libres, las personas evalua-
das, se repartem en cierto mimero de clases. tales como,
6ptimo, bueno, negativo, etc.

actores o desempe-| Optimo | Bueno |Discreto | Escaso [Negativo
a evaluar.

Cantidad de
Trabajo

{Nombr¢s de las persdnas eviluadas

en elfcuadrgnte resgectivo)

Iniciativa

. En 1la jerarquizacifn zlternada, en vez de hacer el evalua-

dor una lista de un empleado a continuacién de otro, del
"meior'" al "peor" , se indica alternadamente, cual es el
"mejor" y cual es el "peor'":



Columna 1 Columna 2
( positivos) (negativos)
Ty snelo wn B I S
£s |




E1 método de distribucidén forzada se fundamenta en ¢l nrin-
cinio de la camnana de Gauss v se da nor sunuesto aue de cada
desemnefio o conducta de las empleados a evaluar, debe quedar

»distribuida aproximadamente de la siguiente manera:

Con calificacidn baja 10%
Con cclificacibén mediana 20%
Con calificacidén regular 40%
Con calificacibn buena 20%
Con calificaci6én muy buena 10%

Asignindose uno un otro porcentaje al desempefio conducta

de cada trabajador, de acuerdo a la apreciacidén del evalua-
dor. Téniéndo entonces la desventaia de distribuir al ver-
sonal, en base a catesorias predeterminadas haciéndose esta
asionacifn, en base al juicieo del evaluador.

eq)eﬁo o Optimo Bueno | Discreto | Mediocre Nerativo

tores. E 10% D 20% C 40% B 20% A 10%
Cantidad de
trabajo

(Se¢{ anotan 1ps nombres He los e-pléhdos
Interés rito, factpr por fhcto[ﬁ.

En el método de comvaraciones avareadas se comnara a cada
empleado con cada uno de los demis, determinando el cali-
ficador cual de los miembros es el meior, basando su juicio
en la imoresién clobai de la eficiencia del empleado.
Posteriormente se suma el nfimero de veces en cue cada emplea-

do fue juzgado mejor, con el fin de obtener una jerarquizacidn:

Este procedimiento es demasiado laborioso, por ejemplo, si
tuvidsemos 50 personas a evaluar, el evaluador tendria que
realizar 1 225 comparaciones.

\



hMN. Nombre Ntm. Nombre

1 2

1 T T e e

2 3

3 4

Nombre - No. elecciones Puesto en 1a jerar-
quizacibn.

6. Comparacibn por factores opuestos:

Nombre Seccibn

Considerar al empleado en cada una de las siguientes
parejas de cualidades y caracterfsticas. Por cada pa-
reja marcar con una seftal la palabra que mejor descri-
be al comportamiento habitual en el trabajo del emplea-
do bajo examen.

Lento _____ Rapido

Consciente S Inconsciente
Individualista _ __ Colaborador
Reflexivo Irreflexivo

7. Comparacidn por distribucidén del persornal, o distribucibn
forzada en la que se distribuye a las personas en nn nfimero
limitado de categorias, con arreglo a un porcentaje fijo-

asignado previamente a cada catecoria:



FICHA CON DISTRIBUCION FORZADA POR FACTORES

Nombre: Calificacidn:

Empresa: Durante el periodo de:

Valorado por: al: |

Fecha: . |NajoO.I] 10% | 20%) 40% | 20%| 10%) TP
I A N|B 3

1. Rendimiento en el trabajo |
z) Ounidado en el trabajo to

B) Ripidez de ejecucibn

en el trabajo. i

c) Conocimiento de los
métodos y procedimientos. .

d) Capacidad de aprender
nuevos mEtodds. i

| VALOR TOTAL DE LA PERSONA ;

e - | |
Calificacibn: NA No aplicable

01 Observacibn insu-
ficiente.

Insuficiente
Aceptable
Normal

Bueno

Superior

TP Total de vpuntos.

N = 2Z > -



Pasapera y Camacho (1977) hacen algunas observaciones con res-
pecto a las limitaciones de estos procedimientos, que a conti-

nuacibén analizamos:

Cuando la valoracidén es global, es imposible decir en cuales
caracteristicas estaba deficiente el personal y en cuales ob-
tenfan buenas o sobresalientes calificaciones, ademis, al mo-
mento de asignar a las personas (en base al juicio global) a
un lugar especifico de las escalas o rangos, es relativamente
fdcil asignarlo a los extremos de la escala, pero a medida

que se van acercando al centro, se dificultaba la ubicacibn

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 Infima, que determinar um orden es casi imposible y sobre
todo a medida que el grupo evaluado sea mayor.

El procedimiento excluye ademds la posibilidad de que dos o més
personas del grupo evaluado ocupe el mismo lugar. Y esto, sa-
bemos que es factible que se presente.

Ademis, en este tipo de sistemas de evaluacién se tienen que
hacer una comparaciém exhaustiva de cada empleado con todos

los demds, tarea que resulta pesada y de mucha duracibn para el
evaluador.

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

la evaluacibn, el evaluador tiene que repartir a los evaluados

en cierto nfimero de clases; pero a cada clase no puede asignar més
de un namero determinado de casos (de acuerdo a los porcentajes
seflalados por la campana de Gauss), pudiendo causar una presidn
en el evaluador, al momento que haya asignado a una persona eva-
luada a una clase o categoria y se percate de que tiene completa
esa clase, teniendo, que ubicar a la persona evaluada en otre

rango que posiblemente, no le corresponda.



ESCALAS DE VALORACION.

El principio fundamental cn el que el método sc ha basado cs
el de determinar en qué medida una persona posee una determi-
nada cualidad, caracteristica o desempefio,

La evaluacidn que de tal forma se obtiene por cada factor
se expresa cor referencia ;1 propio individuo y no de acuer-
do con una comparaciém con otros (como se realizaba en los
sistemas de comparacibn o jerarquizacién).

Estas escalas de valoracién pueden ser de des tipos, lineales
o por grados mGltiples o discontinuos: ]

1. Las escalas lineales, gréficas o continuas: El evaluador
se limita a hacer una marca cualquiera sobre 1la linea tra-
zada al lado de cada factor o desempefio 2 evaluar, a fin
de poder ubicar a la persona: »

Nombre Evaluador
Fcha

Instrucciones .......

Cantidad de trabajo. Considere la can-

tidad de trabajo efectuado y la rapidez

de ejecucién del mismo. . N .
maximo _ minimo

Colaboraci6én. Consideren su capacidad
de trabajar bien, con los compafieros y )
superiores. mAximo minimo

2. Escalas discontinuas: tienen divisiones verticales que es-
quematizan el continuo, en varios juicios de calificacién.
En esta técnica se pueden presentar el efecto de Halo y 1la
tendepcia central (ver piginas iniciales del documento) .



FACTOR ] 2 3 4 5

onocimiento del Trabajo

;nterés \

. No alcanza el nivel minimo
Aceptable

- NN -

normales.

5. Posee capacidades superiores
al trabajo que efectia.

Vemos entonces c6mo estos sistemas de evaluacibn no eliminan
por si mismos, los errores comunes de los demis 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 calificacib6n, el evaluador solamente anota un sf{,
O un no, un signo positivo(+) o negativo(-), indicando en-
tre las afirmaciones o preguntas de 1a lista que describen
jor a su juiciq 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 "sf'
© un "no", se introducen diversos grados de concentracién:

Aceptable, pero no excelente
Satisface todos los requisitos

me -



1 2 3
Sabe instruir bhien en su trabajo —— [ (7]
Activo y enérgico 0 ‘B v

3. Por puntuacibn.- Por cada frase o desempefio a evaluar el
valorador puede responder con una puntuacién de 0 a 4 6 S
de puntuacién.

Capacidad para organizar su propio trakajo__
Precisi6n

Existen una serie de listas de comprobacifn resultante de la
mezcla de las caracterfisticas de las anteriores, como lo son:

4, Listas ponderadas.- Consiste em 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 limitacibn para obtener informacién
de lo "extremadamente inconveniente' hasta "extremadamente
conveniente".

5. Listas de preferencia.- Contienen frases agrupadas de cuatro
en cuatro, siendo dos favorables y dos desfavorables, y‘en
las que el evaluador tiene que sefialar, de cada grupo, sola-
mente las dos frases que considere que describan mejor al
trabajador evaluado. Sin embargo no aporta 1la informacidn
suficiente para poder proporcionar retroinformacién de las
capacidades y deficiencias del evaluado.

Existen otras técnicas de evaluacibn que no se encuentran inclui-
das en las tres clases de sistemas anteriores, ya que &stas son
mis recientes. A continuacién describimos una de ellas, a fin de
terminar el andlisis de los sistemas que se han usado en la eva-
luwacidn del personal: :



Técn¥ca de eyaluacibn de incidentes criticos,

Se toman en cuenta los "incidentes a favor' y los "incidentes
en comtra", y se determina cuiles son los que predominan, para
entonces, asignar una calificacidn al individuo.

Con respecto a esta té€cnica Pasapera y Camacho comentan que
"contienen mucha subjetividad, ya que se considera al indivi-
duo en base a un incidente momentdneo y no al comportamiento
que manifiesta normalmente".

Con esto se finaliza el breve bosquejo hist6rico de las perso-
nas que iniciaron 1a evaluacibn del desempefio o conducta labo-
ral asf como de los sistemas empleados para este fin. Al res-
pecto, podemos decir que "la evaluacién del personal siempre
ha existido dentro de las organizaciones, aunque no de una ma-
nera sistemitica. Han sido jwicios espontinecs de los jefes
inmediatos, apreciaciones subjetivas basaaas en un anilisis
global, impreciso y ambiguo, del desempefic de una persoma en
su puesto. Desgraciadamente, ademis, no se consignaba estas
"calificaciones" en registros de la empresa y muche menos exis-
tfa un entrenamiento dirigido a las personas que entre sus fum-
ciones se cuentan las de evaluar a su personal™. (1)

Aunque en el objetivo de aprendizaje de este tema, sélo se le
pide al participante que se "aprenda" las ventajas del sistema
de evaluacibm que aqui se estudiara, con respecto a otros en-
foques, aproximaciones o sistemas de evaluacién del desempefio
laboral, se crey6 importante el fundamentar el porqué de estas
veatajas.
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VENTAJAS DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPERO CON RESPECTO

a)

b}

c)

d)

A LOS SISTEMAS TRADICIONALES

Las caracteristicas a evaluar (que en lo sucesivo se de-

nominaran, conductas o desempefios) 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.

Se emplean definiciones operacionales para describir con
claridad estas conductas o desempefios a evaluar, evitando
con esto las diversas interpretaciones de ciertos térmi-
nos empleados por otros sistemas, garantizando una confia-
bilidad mis alta en los resultados de las evaluaciones.
Aumentando asimismo la escasa validez producto de la apre-
ciacién (subjetiva) que puedan tener los evaluadores.

Permite tener un sistema de retroinformacién, en donde cla-
ramente las personas evaluadas, se mantienem informadas en
el desempefio que estin alcanzando.

El sistema que estudiaremos(y para cumplir con los incisos
a) y b), hace uso de una descripci6én de puestos, en los
cuales se definiri de manera operacional, las conductas o
desempefios que las distintas personas a evaluarse, realizan.

RESUMEN DEL TEMA

En este tema se presentan los antecedentes histSricos de la

evaluacién del desempefio laboral. Posteriormente se analizan

y describem los errores que mis com@nmente se han presentado

con las técnicas de evaluacién de personal que se han empleado,

analizando también 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 en la evaluacidn
del desempefio laboral: a) las conductas o desempefios a evaluar
se obtienen de 1la propié ejecucidn del individuo en su puesto,
b) para describir estas conductas o desempefios, se emplean de-
finiciones operacionales, c) Esta informacidn producto de una
evaluacidn sistem8tica, proporciona una eficiente retroinfor-
macién del rendimiento alcanzado, a la persona que se esté eva-
luando y d) la definicién operacional de los desempefios y conduc-
tas de una persona en su puesto, son elaboradas en una descrip-

cién de puestos con fines de evaluacién del desempefio laborail.
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EJERCICIO

A fin de poder cumﬁlir con el objetivo de aprendizaje de es-
te tema, es conveniente gque usted trate de recordar y escri-
ba a continuacién las ventajas del sistema de evaluacibén que
se utilizar§. Postériormente, usted mismo evalfiese con el

documento.
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UNIDAD I1

DEFINICION OPERACIONAL DE LOS DESEMPENOS
0 COMPORTAMIENTOS DE UN SUPERVISOR 0 MANDO
INTERMEDIO Y LAS CONDICIONES DE OPERACION
DE ESTE PUESTO.

Elaborado por:
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OBJETIVO GENERAL DE LA UNIDAD.- E1 participante definiré
operacionalmente por escrito, incluyendo condiciones de ope-
racién, cuatro actividades proporcionadas de un supervisor
o mando intermedio. Esta definici6n deberd contener dos de-
sempefios o comportamientos observables ?or actividad dada,
dos niveles de eficiencia y una condicibn de operacién de
cada tipo, para cada uno de estos desempefios o comportamien-
tos, de acuerdo a la bibliograffa del curso.



GLOSARIO DE TERMINOS

Sistema: Conjunto de elementos que interactGan para llegar
a un objetivo comfin. Ej. La empresa es un sistema
formado de departémentos, secciones, etc. Un pro-
cedimiento es un sistema formado de etapas, acti-
vidades, etc.

Conducta: Cualquier accién de una persona. Estas acciones
deben ser observables y medibles. Ej. caminar,
cortar, etc.

Sinénimos: comportamiento, desempefio

Nivel de Eficiencia: Es el rendimiento minimo deseado para
una "x" conducta. Debe ser expresado
en términos cuantitativos. Ej. Una
vez al mes, en 15 horas, 2 veces dia-
riamente, etc.

Sin6énimos: Nivel de ejecucibn, crite-
rio de rendimiento, esténdar de ejecu-
cibén.

Procedimiento: Conjunto de pasos para obtener un cierto re-
sultado. Ej. La secuencia de pasos utiliza-
dos para obtener un productd quimico.
Sin6énimo: proceso.

Condiciones de Operacién: 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.
'Sinbnimo: condicién de ejecucibn.



Evaluacién: Es la comparacién de los datos obtenidos en me-
dici6én (desempefio actual) contra un criterio de
wexcelencia o correcto" (Descripcién de Puesto) .



TEMA 1. SIGNIFICADO DE DEFINICION OPERACIONAL

Objetivo.-E1l participante mencionari por escrito, todos los
componentes de una definicidn operacional sin error, de

acuerdo a la bibliografia del curso.

Introduccidn.

El an&lisis realizado en 1la unidad anterior, nos plantea la
necesidad de determinar con precisidn, es decir, definir ope-
racionalmente los comportamientos, desempefios o conductas del
individuo, en un "x" puesto de trabajo, que deban ser medidos
para obtener su evaluacién. También es de suma importancia,
el establecer con precisidén, qué tipo de sistema de medicidn
podremos utilizar para relacionarnos con la conducta, ya sea
en el momento en que se estid dando o posteriormente, cuando

ya se haya dado.

Es claro entonces, que lo que necesitamos es una definicidn

operacional del comportamiento organizacional, sin que ten-

gamos que recurrir a términos que se refieran a aspectos in-
ternos o alguna condicidén hipot&tica de la persona.

Una definicién operacional de desempefios laborables, esté
constituida de:

a) Un verbo que representa conductas o desempefios observa-

bles, y

®) E1 nivel de eficiencia, nivel de ejecucién o criterio de
rendimiento de esa conducta o desempefio, es decir, el
sistema mediante el cual se medird




Por el momento, enfocaremos nuestra atencidén en el primer
elemento de la definicién operacional, esto es el verbo.

Al establecer nuestras descripciones con la caracteristica
de que sea un verbo observable, podremos tener la seguridad
de que no surgirén discusiones ni confusiones respecto al
significado de los t&rminos que estemos empleando. Es asfi,
que cualquier persona, al leer o escuchar nuestra definicién,
sabrd a qué nos referimos cuando afirmamos alguna cosa sobre
algGn desempefio o comportamiento. Por ejemplo: redactar, es-
cribir, sefialar, 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 estard de acuerdo en la ocurrencia o no
ocurrencia de un desempefio o comportamiento.

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

c) Constituyen un paso importante hacia el anflisis funcional
del comportamiento, en el sentido de que a partir de la
descripcidn, es més probable que se realice una cuantifica-
cidén adecuada (Martinez S., J, 1976).

RESUMEN

El primer elemento que compone a una defiricidén operacional,
es un verbo que representa desempefios o conductas observables.
Este elemento nos evitar3d confusiones y discrepancias, respec-
to al tipo de comportamiento o desempefio que estemos observan-
do



Ejercicio

De 1a siguiente lista de verbos, subraye aquéllos que descri-
ban un desempefio o comportamiento observable.

1. organizar 6. oprimir un botbn
2. troquelar 7. cortar

3. ayudar 8. asesorar

4, escribir 9. telefonear

5. crear 10. colaborar
Bibliograffa
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TEMA 2. EL COMPORTAMIENTO O DESEMPERNO OBSERVABLE DE UN SU-
PERVISOR O MANDC INTERMEDIO.

Objetivos.- E1 participante:

. Listari todos los verbos gque representen desempeflos o com-
portamientos observables, a partir de un texto, contenien-
do ocho act1v1dades de distintos puestos correséondientes
aempresasde produccz&n y de servicios; de acuerdo al ma-

teiial del: curso.

. Listara todos los verbos que representen deseméeﬁos o com-
portamientos observables, a partir de un texto, conteniendo
cuatro actividades dél puesto de un supervisor o mando in-
termedio de empresas de produccidn y de serv1clos, de acuer-

do al material del curso.

Introduccidn.

' "La palabra "gupervisor" se interpreta en muy diversas formas,
pero se refiere esencialmente a la respomsabilidad y autoridad
de que goza un individuo para planear, dirigir, controlar,
coordinar y estimar, las actividades laborales de otras perso-
nas." (Belman, H. &. Hull, T

A pesar de lo compleja y dificil que pueda resultar esta defi-
nicién sobre lo que es un supervisor o mando intermedio, a me-
nudo se le considera como una persona que no produce y que s6-
io se concreta a ver cb6mo trabajan los demés.

Este concepto de queg”no produce' es erréneo como veremos a lo
largo del curso, puede estar fundamentada en la préctica tra-
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dicional de convertir puestos de trabajo en puestos de su-
pervisores. Sin embargo, este uso comln no serfa tan poco
confiable, si a las personas que se promueve a superyisidn,
se les informara sobre lo que se espera de ellos, en su nue-
vo puesto, es decir, qué desempefios o comportamientos deben
de ser exhibidos en el puesto de supervisor o mando interme-
dio.

La supervisién o mando intermedio, como eslabbén conectando

al personal operativo con los otros niveles organizacionales,
ha sido considerado como un aspecto importante y complejo;
importante por su posicién en la organizacién, y complejo por
su resistencia a establecer descripciones claramente defini-
das.

Sin embargo, varios autores que han revisado el concepto de
supervisi6én (Strauss, G. § Miles, R., Ritchie, J.B., Thurley,
X. § Hamblin, A.), han visto la necesidad de "...precisar més
técnicas de medicién y clasificacién de las funciones del su-
pervisor". (Thurley. K. § Hamblin, Au)s

Todo esto nos permite concluir que en el puesto especifico de
supervisor o mando intermedio, establezcamos nuestras descrip-
ciones a partir de un verbo que represente desempefios o com-
portamientos observables. Esto a su vez, nos evitard 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 &rea o coordi-
nador, utilizaremos verbos tales como: redactar, escribir, ve-
rificar (ohservacionalmente), elaborar, entregar, reportar (te-
1ef6nicamente; solicitar (verbalmente), etc.

Sigis



RESUMEN

Al emplear este tipo de verbos, podremos establecer una relas
cién entre la persona que observa y el comportamiento laboral,
y al mismo tiempo, podremos empezar a fijar un sistema de me-

dicidén a utilizar.

Ejercicio

De la siguiente lista de verbos, subraye aquéllos que descri-
ban un desempefio o comportamiento observable.

1. contrclar 6. verificar(lista de verificacifn)
2. distribuir( entregar per- 7. analizar
sonalmente) .
. 8. comunicar oralmente

auxiliar

i 1 9. realizar
: anear :

P 10. registrar

redactar
Bibliografia
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TEMA 3. PROCEDIMIENTO DE ANALISIS PARA OBTENER DESEMPENOS
0 CONDUCTAS OBRSERVABLES,

Objetivo.- El participante desglosard por escrito, cuatro ac-
tividades "vagas" proporcionadas, a minimo dos desempefios ob-

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

Introduccidn.

Hasta este momento, hemos visto cufles son las ventajas que
nos presenta este nuevo enfoque para la evaluacifn de mandos

intermedios.

Sin embargo, a pesar de haber exﬁvesado la necesidad de tra-
tar con definiciones operacionales para evitar las confusio-
nes, ambigledades, etc. a menudo escuchamos o leemos g}ertas
descripciones o afirmaciones que, aparentementé todos las
entendemos. Por ejemplo, dentro.de una empresa se habla de
que "el supervisor de produccidén planea correctamente las '
cargas de trabajo de su seccién", o "la secretaria de la ge-
rencia es muy organizada", o "el gerente de ventas lleva un

buen ccatrol de los nuevos productos™, etc. <

Nuevamente nos damos cuenta de que esta serie de afirmaciones
o "descripciones" nos hablan de situaciones imprecisas y que,
por 1o menos en apariencia, supuestamente todos entendemos

y sabemos de qué se trata al escucharlas. Por ej., cuando
tenemos los términos: planeacibn, organizacién, supervisidnm,
etc. podemos desglosar cada uno en sinénimos o palabras, que
en cierto mumento sean observables y por ende, susceptibles
de medicidn.

Una forma de obtener esto, es a través del Procedimiento de
Andlisis para chtener Desempefios o Conductas Observables.
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Este procedimientc inyolucra los siguientes pasos:

2%

. Escriba la palabra o frase (ambigua, vaga, imprecisa) que

desglosaremos © descompondremos en desempefios o conductas
observables.

Desglosar a desempefios 0 conductas obseryables.

3. Verificar los resuitados del paso anterior.

a) eliminar duplicaciones obtznidas
b) separar nuevas palabras ambiguas, imprecisas, Vvagas,
c) desglosar...(como en el paso 2) las nuevas ambiglledades.

Revisi&n'final con la(s) persona(s) que nos proporciona(n)
la informacidn.

Para una mayor objetividad y claridad, veamos un ejemplo:

1.

2.

Palabra o frase ambigua que nos proporcionaron:
"organizar el trabajo"

Desglosar a desempefios observables (evidencias investigadas).
- verificar cargas de trabajo.

- elaborar por escrito vales de papeleria des '"x", Wyt gty
- elaborar por escrito, requisiciones de personal.

- dar instrucciones verbales a los subordinados.

- entregar a cada empleado su trabajo.

- elaborar solicitudes de materiales nxtv, YyY, 'tz

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 ambiglledades (verifi-
car carﬁas de trahajo):
- solicitar por escrito o verbalmente trabajos pendientes
de empleo.

-1 -



- no proporcionar mds trabajo, en caso de que el empleado
tenga 1, 2, n,..asuntos,

- solicitarle (por escrito o telef6nicamente) la entrega
de trabajo en una fecha y hora determinada.

4. Reyisi6n final.

wCuando una persona realice todo lo anterior, iPodemos
concluir que ha organizado el trabajo?"

RESUMEN

El procedimiento de anéllSls es una secuencia l6gica y orde-
nada de pasos que, a partlr de ciertas frases imprecisas, in-
tangibles nos va a permitir obtener los desempefios o compor-
tamientos observables por medio de los cuales el observador
se relaciona con la persona en el puesto de supervisor o man-

do intermedio, para obtener su evaluacién.

]2t



EJERCICIO

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

5. Escribir los reportes de puntualidad
EJERCICIO

De las anteriores frases ambiguas que subray6, elija una y des-
gl6ésela a minimo dos desempefios observables.

EJERCICIO

Verifique los resultados del paso anterior (paso 3 del procedi-
miento de anilisis) y preséntelo al instructor para su revisifn.

BIBLIOGRAFIA
- Mager, R.F. Andlisis de Metas. México. Ed. Trillas, 1977.




TEMA 4. LOS NIVELES DE EFICIENCIA DE LOS DESEMPENOS O COMPOR-
TAMIENTOS DE UN SUPERVISOR O MANDO INTERMEDIO

Objetivos.- El participante:

Anotara todas las clases de niveles de eficiencia (sistemas

de evaluacidén) de acuerdo al material del curso.

. Subrayar& los niveles de eficiencia de 12 comportamientos o
desempefos proporcionados de distintos puestos organizacio-

nales, de acuerdo al curso.

. A partir de ocho desempefios 0O conductas, anctard minimo tres
niveles de eficiencia (de cualquiera de los tipos) de los que

no tengan, de acuerdo al curso.

A partir de cuatro desempefios o conductas proporcionadas de
un supervisor o mando intermedio, anotari minimo dos niveles
de eficiencia (de cualquier tipo) de aquellos que mno tengan,

de acuerdo al material del curso.

INTRODUCCION

Para ubicarnos en el tema presente, recordaremos que en el Tema
1, nos ocupamos de presentar los componentes de 1la definicidn ope-

racional de desempefios o comportamientos laborales.

La definicidn operacional, como mencionamos anteriormente, es-

t4 constituida de:
a) un verbo que representa conductas o desempefios observables, y

b) el nivel de eficiencia, nivel de ejecucién o criterio de ren-
dimiento de esa conducta o desempefio, es decir, el sistema

mediante el cual se medird.



Nos ocuparemos ahora, del segundo elemento que compone a la
definicién operacional, o sea el nivel de eficiencia, nivel
de ejecucibn o criterio de rendimiento de esa conducta o des-
empefio, es decir, el sistema mediante el cual se mediri.

A la fecha se han empleado diversos términos para identificar
el c6mo, cudnto, cuindo, etc. se da un "X" comportamiento o
desempefio.

Entre estos términos tenemos el estdndar de ejecucibn, el cri-
terio de rendimiento, nivel de ejecucibn, etc. Es decir, todos
estos términos tratan de especificar el punto 6ptimo o lo minimo
esperado para que digamos que se ha dado un cierto desempefio o
comportamiento en forma eficiente.

Es por ello, que nuestro interés se centra en esa especifica-
ci6n de los niveles de ejecucién y esto como consecuencia nos
proporciona el sistema de medici6n a utilizar para cuantificar
las propiedades o caracterfisticas fisicas de los desempefios.

Al realizar lo anterior, lo que estamos incrementando es la
validez y confiabilidad que cualquier instrumento de medicidn
lebe poseer y con esto, que la consistencia de nuestros datos
sea alta.

2s asi que, para medir el desempefio o comportamiento de las per-
’onas en una industria o en una empresa de servicios, es necesa-
'io atender a las propiedades o caracteristicas fisicas de aquel.
.as propiedades definitorias de la conducta o desempefio son:

) Topografia.- Es la posicién y/o desplazamiento de una perso-
na con respecto a un punto en el espacio, ¢ forma de un des
empefic o conducta. Por ejemplo, dentro del puestc de un super-
visor de produccidn, nos podrd interesar el comportamiento de verifi-



2)

3)

4)

cacibn de la maquinaria dentro del irea de miquinas y no
desde su oficina. Otro ejemplo podria ser en el caso de
un jefe de oficina cuando tiene que entrevistar. a candi- > 8
datos para una vacante, en que se recomienda no bajar la - e gms
vista, etc.

ws nefd s@ edast Bl
Duracidn.- Es el tiempo transcurrido entre el &micioly:ter- -
minacibén de un desempefio o conducta. Como podria ser por S2al
ejemplo, que el coordinador de la seccién"X" se tarda 5
horas en la elaboracibn por escrito de un control sobre 130
las cargas de trabajo de sus subordinados. O cuando el
supervisor de mantenimiento, realiza su recorrido de-ins=
peccibn visual de su &rea de trabajo en 90 minutosyo =:tc ohetages
Latencia.- Tiempo que transcurre entre un estimulo y la
iniciacifn de un desempefio o conducta laboral. En el caso
de un coordinador o supervisor, nos interesa en ocasiones
que a partir de la presentacibén de una orden o indicacidn
verbal o escrita, se cumpla gntes de un "X" tiempo la con-
ducta. Por ejemplo, seria cuando recibe un memorindum pa-
ra elaborar por escrito un reporte de accidentes y lo lempie-issi LA
za a elaborér 10 minutos antes de que deba entnegarlo.

no2 ¥ 2Lk |

Secuencia.- El1 orden en que diferentes desempefios o conduc-:"
tas deben de ser presentadas.

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”i®
determinado se vuelve un grave problema. Por ejemplo; se
presenta la situacidn de que cuando el supervisor verifica
observacionalmente, la asistencia de su personal, al regis-

- 16 -



5)

6)

trar dos ausentes, solicita al departamento de personal
dos sustitutos o "volantes' para complementar su equipo
de trabajo. Al llegar al &rea de trabajo estas dos per-
nas, les indicarid verbalmente su lugar de trabajo y los
desempefios a desarrollar.

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

Intensidad .- Fuerza fisica. Esta caracteristica estaria
ejemplificada en 1a situacién en que el operario de mante-
nimiento checa manualmente el funcionamiento de ''X" maquina,
en la que tenga que hacer cierto tipo de presidén. Debido

a que el supervisor o mando intermedio entre sus desempefios
no utiliza la fuerza fisica, no seri necesario referirnos a
esta propiedad especifica.

Frecuencia.- NGmero de veces que se presenta un desempefio o
comportamiento en un tiempc determinado. Ejemplo: una per-
sona del departamento de control de calidad tiene asignado
"determinadd nGmero de muestreos para realizar el producto en
una hora, dia, etc.", es entonces cuando nuestra propiedad
definitoria importante del desempefio es la frecuencia.

RESUMEN

La definicidn operacional de un desempefio laboral, debe indicar

los siguientes pasos a seguir:

Detallar en forma clara el desempefio o conducta a efectuarse,

esto es, el verbo.



- Sefialar los criterios de rendimiento que deben seguirse,
para la ejecucidn de los desempefios o conductas, o sea,

referirnos a las propiedades fisicas de dicho desempefio.

EJERCICIO

De la siguiente lista de comportamientos o desempefios de dis-
tintas -fuentes organizacionales, subraye los niveles de efi-

ciencia.

1. (Supervisor).- A partir de la informacién obtenida en 1la
deteccibn 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 afio préximo.

3. (Ayudante de almacén).- A las 9:00 a.m. y a partir de las
requisiciones SM3 recibidas el dia 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 compaifiia.

EJERCICIO
De los 4 desempefios anteriormente anotados, escriba minimo dos

hiveles de eficiencia (de cualquier tipo), a aquellos que no
tengan.
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TEMA 5. CONDICIONES DE OPERACION DE LOS DESEMPEROS O CONDUCTAS
DE UN PUESTO

Objetivos.- El participante:

Mencionarad por escrito, tres tipos de condiciones de operacidn
de los cinco existentes para definir operacionalmente un des-

empefio o conducta, de acuerdo al curso.

. Subrayari las condiciones de operacidn, a partir de 12 compor-
tamientos o desempefios proporcionados de distintos puestos de

una empresa, de acuerdo al material del curso.

. A partir de ocho desempefios o conductas, elaborard por escrito,
minimo una condicidn de operacidn (de cada tipo) de las que no

tengan, de acuerdo al material del curso.

. A partir de cuatro desempefios o comportamientos de un supervi-
sor o mando intermedio proporcionados, anotard minimo una con-
dicidn de operacibén de cada tipc, de aquellos que no tengan, de

acuerdo al material proporcionado en el cursSo.

INTRODUCCION

A través del contenido de los cuatro temas anteriores hemos men-
cionado en numerosas ocasiones los té&rminos, medicidn, medir,
evaluacidn. Aunque m&s adelante, en el Tema 1 de la Unidad III
se expondrdn mis ampliamente estos té&rminos, permitasenos adelan-

tarnos un poco, en lo relativo al término evaluacidn.



'
El término evaluacién implica aquellos datos obtenidos 'en medi -
cidn comparados contra un criterio de "excelencia o correcto",
si es que cumple con los siguientes requisitos:

a) Definicibn conductual.- Que nuestro desempefio esté en térmi-
nos observables y medigbles.

b) Indicacibn de la condicién de ejecucién.- El criterio debe
expresar en qué situaciones o con qué elementos se dard 1a
conducta o desempefio.

c¢) Indicacién sobre el registro.- Se expresa la forma en’que el
observador se relaciona con la conducta o sea el sistema de
medicidén a utilizar.

El primer requisito, ha sido ampliamente expuesto en los temas

1, 2, 3y 4. El tercer requisito también se expuso en el cOn-T”’r““

tenido del tema y seri abordado mis ampliamente en Ta° Uhldad
ITI. Nuestro inter&s se centra ahora en el 2° fequ151to, es
decir en las condiciones de ejecucidn. . i

Para que nuestras definiciones operacionales estén exentas de
ambigledad, deben establecer también las condiciones especifi-
cas en que serd ejecutado un cierto comportamiento o desempefio;,
es decir, nos referimos a que también tenemos que considerar
bajo qué situaciones, ayudas o condiciones de operacidn ise da-
rdn o tendrin lugar los desempefios o conductas.



Es asi, que hemos establecido cinco tipos de condiciones de
operacidén de un desempefio, los cuales cubren todas las posibles
situaciones o circunstancias en que se puede presentar el des-
empefio o conducta laboral:

verbal

- Informacibniescrita
visual

- Maquinaria o equipo electromecédnico
- Herramienta

- Materiales y papeleria

- Condiciones de seguridad

Es decir, estas condiciones de operacidn, son las informaciones
que nos permitirén responder a preguntas tales como: ;cémo sabe
cuindo DEBE hacerlo?, ja partir de qué lo DEBE hacer?, icon qué?,
etc.

Entre las ventajas de poder determinar con precisi6én las condi-

ciones de operaci6n de un desempefio tenemos, que nos permite re

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

ramos repetir o en dado caso comprobar la evaluacibén de un pues-
to especifico, al identificar correctamente con qué debe hacerlo
o a partir de qué lo debe hacer, podemos instaurar o reinstaurar
las condiciones de operacibn, para poder realizar la evaluacidn

del desempefio especifico.

Otra ventaja es que nos permite jdentificar las variables que
ocasionan el incumplimiento de los comportamientos o desempefios,
esto a su vez, nos dard la pauta para determinar si dicha varia-
ble identificada puede ser eliminada via adiestramiento o capaci-
tacibén, por alguna otra medida ajena a adiestramiento O capacita-
c16n o por ambas.



Como ejemplos de condiciones de operacidn, tenemos un memoTéin -
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 apreciard que el enfoque
que tomaremos para desplegar nuestras té€cnicas y estrategias se
ubica, "afuera de la persona" y no "adentro" como en un inicio

se analiz6. Lo cual nos permitird fijar adecuadamente los des-
empefios o compdrtamientos de un puesto, erradicar la subjetividad
con que se han venido llevando las técnicas y proporcionar por en-

de, una calificacibén mds real al desempeflo de los empleados.

Todas las informaciones presentadas en esta unidad, nos van a
permitir empezar a establecer nuestro patr8n de comparaci8n pa-«
ra realizar la evaluacidn del desempefio de un supervisor o man-
do intermedioc. Esto es, en el momento en que establezcamos todos
los desempeflos o conductas de un puesto de supervisor o mando
intermedio, por medio de definiciones operacionales incluyendo

condicl s de operacidn, podremos llevar a cabo la evaluacibn.



EJERCICIO

De la siguiente lista (utilizada en el ejercicio del Tema 4)
de comportamientos o desempefios de distintos puestos.organi-
zacionales, subraye las condicones de operacida.

1. (Supervisor).- A partir de la informacidén obtenida en la
deteccién 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 afio préximo.

3. {(Ayudante de almacén).- A las 9:00 a.m. y a partir de las
requisiciones SM3 recibidas el dia anterior, reune los mate-
riales solicitados para entregarlos a2 las 11:00 a.m.

4. (Gerente General).- Consulta a los gerentes sobre los obje-
tivos a futuro de 1la compaifiia.

EJERCICIO

Con los 4 desempefios que trabaj6é anteriormente, escriba minimo
dos condiciones de operaci6n (de cualquier tipo), a aquellos
que no tengan.




BIBLIOGRAFIA

- Martinez, S.J. Pricticas de Psicologia Exﬁerﬁnenfal. México, Facultad
de Psicologia. UNAM, 1976,

- Rodriguez, S.J. "Evaluacién de un Procedimiento para Incrementar la Efi-

cacia Laboral de un Grupo Secretarial". Tesis profesional para obtener
la Licenciatura en Psicologia, UNAM, 1979,

~ ARMD. Manual para Elaborar Programas de A&iestramienté. méixo, 1976.

- Vargas, J. Redaccién de Objetiyos Conductuales. México. Ed. Trillas,
1976

- Kibler, R.J. et al. Behayioral Objetictiye and Instruction, Bosten:
Allyn § Bacon, 1970,

- Mager, R.F. Preparing lInstructional Objectives. Palo Alto Calif, Fearon
Publishers, 1962.

- Popham, W.J, § Baker, E.L, Establishing Educational Goals, Englewcod
Cliffs N.J: Prentice Hall, 1970. '

- 25 -



UNIDAD TII

REGISTROS DEL DESEMPENO LABORAL

Elaborado por:

Lic. Patricia Orozco Vdzquez
Lic. Humberto Patifio Peregrina

SERVICIO NACIONAL ARMO

JUNIO 1979



OBJETIVO GENERAL DE LA UNIDAD.- El participante registra-
rd por escrito, las caracteristicas de cinco comportamien-
tos de un supervisor o mando intermedio, a partir de un
videotape y de las hojas de registro proporcionadas.



GLOSARIO DE TERMINOS.

Registro: Es el procedimiento o t&cnica mediante la cual
hacemos contacto con la conducta o desempefio, o
con los resultados de Esta.

Medicidn: Es el procedimiento por el cual asignamos nme-
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.

Procedimiénto: Conjunto de pasos para obtener un cierto
resultado. Sinfnimo: proceso.



TEMA I: LA VALIDEZ Y LA CONFIABILIDAD EN LOS RESULTADOS
DE UNA MEDICION.

Objetivo - El participante, identificard por escrito y sin error, los
t8rminos medicidn, confiabilidad, y validez, de acuerdo a la biblio-

grafta 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-
cidn sobre los desempefios o compertamientos de un supervisor o mando
intermedio. De esta manera, comenzamos a formar nuestro marco de refe-
rencia contra el cual comparar las mediciones hechas al desempefio la-

boral actual,

Cuando habldbamos del segundo elemento de la definicién ope-
racional, el nivel de eficiencia, decfamos que a partir de
é1 podemos derivar nuestro sistema de medicibn a utilizar,
ya que ese criterio de rendimiento o nivel de ejecucibn,

es el que nos permite hacer la cuantificacidn del desempefio
para asf llevar a cabo la evaluacién.

Medicidén es el procedimiento por el cual asignamos nlmeros
a las propiedades de los objetos de acuerdo con reglas.

En el momento de hacer una evaluacifn para que &sta sea V-
lida y conftable, necesitamos cuantificar el desempefio, o
sea medirlo.

Deciamos en la definicidn de medicibn que es cuando asigna-
mos nimeros a las propiedades de los objetos, y que un des-

empefio observable posee ciertas propiedades fisicas suscep-



tibles de medicién. Asi si tenemos un nivel de eficiencia
de un puesto de superyisor o mando intermedio que se retie-
ra a: "una vez diariamente", '"en un tiempo miximo d¢ una
hora", "a las 12:00 p.m.", "una hora después', etc., podre-
mos medirlo y asfi saber si existe alguna diferencia entre
el criterio y el desempefio actual.

Mencienamos anteriormente los t&rminos confiabilidad y va-
lidez. Nos referiremos ahora al té&rmino confiabilidad.

La confiabilidad es la exactitud con que un método, prueba,
técnica o instrumento mide, independientemente de lo que mi-
da. o

Esto se refiere a que todas las veces que apliquemos un
cierte instrumento de medicidn a un eobjeto 6 desempefio, ob-
tendremos los mismos resultados. También es aplicable, cuan-
do hablamos de que dos o mis observadores de un mismo desem-
pefio, obtengan las mismas mediciones.

La confiabilidad estd influenciada, a su vez pdr ia‘defihiP'
cibn operacional, en términos de que mientras ‘mis prec1sa i
sea nuestra definicifn, o sea en verbo observable o n1ve1

de ejecucidn, no habrd prcblema para realizar la medicibn;
ya que como habfamos ejemplificado, si dos personas miden el
mismo desempefio, los dos tendrdn la misma definicibmn y a
partir de &sto, ya no habrd confusiones sobre lo que van a
medir, !

Es por esto que cuando utilizemos los registros observacio-
nales y las simulaciones o pruebas de criterio, debemos de
asegurarnos de su confiabilidad, ya que son los instrumen-
tos que vamos a emplear para obtener las mediciones del
desemperio laboral actual.



T2 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 precisién el desempefio

o comportamiento que se pretende medir. Por ejemplo, si
nos interesa medir el desempefio de escribir reportes de
asistencia, permisos, incapaqidades, ect. , nuestros ins-
trumentos deben de referirse a &se exacto desempefio, sin
olvidar sus niveles de eficigncia y condiciones de opera-
cidn.

Nuevamente, cuando empleamos las simulaciones o pruebas
de criterio y los registros observacionales, debemos
hacer revisiones para verificar su validez.

RESUMEN:

En el tema presente, hemos revisado los conceptos de me-
dicidn, confiabilidad y validez, los cuales tendrdn un
papel importante cuando realizamos la evaluacién del
desempefio laboral y debido a esto, se expuso su relacidn

con los instrumentos de medicidn.



BIBLIOGRAFIA:

- Morales, M. L. Psicometria Aplicada
México: Edit. Trillas, 1975

- Campos, L. F. Diccionario de Psicologia del Aprendizaje
México: ECCSA, 1974

- Barocio, Q. R. y Bustos, O.L. Pricticas para el Segundo

Semestre

México: Facultad de Psicologfa, UNAM, 1976

- Martinez, S. J. Pricticas de Psicologfia Experimental
México: Facultad de Psicologfia UNAM, 1976

- Jiménez, 0. A. E1 Andlisis Experimentai de la comnducta

Aplicado al escenario Industrial

México: Ed. Trillas, 1976



TEMA 2. SIGHIFICADO DE REGISTRO

Objetivo: El participante definird por escrito, qué es un
registro de desempefio o conducta, de acuerdo a la defini-

cidn en el documento del curso.

INTRODUCCION:

En el tema anterior mencionamos que para realizar la eva-
luacidn esto es, establecer la comparacidn entre los datos
obtenidos en medicidn contra un criterio o nivel minimo
esperado, necesitamos de ciertos instrumentos que nos per-
mitan obtener informacidn sobre lo que se estd haciendo

actualmente.

El primer paso necesario para llevar a cabo la evaluacidn,
es establecer con precisidén cufl va a ser nuestro marco de
referencia contra el cual evaluar.

Para obtener esto nos apoyamos en lo analizado en la Uni-
dad 11 (Definicibén operacional y condiciones de operacifn),
la cual nos proporciona las herramientas-para elaborar una
descripcién.de puestos con criterios operacionales para
evaluar el desempefio laboral (Unidad 1V).

El siguiente paso es obtener la medicién o sea la cuanti-
ficacifén del desempefio 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 filtimos instrumentos,
registros por productos permanentes y registros observacio-
nales, procederemos a definir qué es un registro.

~



Registro es el procedimicnto ¢ técnica mediante la cual ha-
cemos contacto con la conducta o desempefio, © €On ivs Tesul-
tados de esta.

Esta definicién nos expresa que existen una serie de pasos
a seguir para obtener un cierto resultado, como es asignar nl-

meros a las propiedades de un cierto desempefio o comportamiento.

Esto a su vez se ecuentra condicknmﬂb' a la definicién operacio-
nal establecida, en razén de que cuando se ecuentren uno o dos
observadores diferentes midiendo un comportamiento o conducta,
puedan evaluar com un alto grado de confiabilidad y validez.

Asimismo se ecuentra en la definicién de registro aunquc éen forma
implicita, la situacién de que se deben realizar los registros

atilizando Gnicamente el sentido de la vista, de ahi que cuando

hablamos de un desempefio observable, seréd adue1> del cual se

obtiene informacién a partir de lo que uno ve.
RESUMEN

Habiendo definido el concepto de registro ccmo un procedimicuto
o técnica mediante la cual hacemos contacto con 1a conducte
o desempefio, o con los resultados de esta, en el tema siguient

revisaremos su clasificacidn.
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TEMA 3. CLASTFICACION DE REGTSTRES.

OBJETIVO.- El participante mencionard por escrito, los tres
tipos de registro del desempefio o conducta sin error, de acuerdo

a la taxonomia de los registros.
INTRODUCCION

Cuando hablamos de los términos confiabilidad y validez, nos
referimos a que son ciertas caracteristicas que un instrumento de
medicién debe poseer. Mencionamos entonces que entre los ins-
trumentos que vamos a utilizar para realizar nuestras medioiones

del desempefio, estan los registros y las simulaciones.

Habiendo definido el concepto de registro, podemos pasar a esta-
blecer su clasificacibn.

Los registros para medir el desempbﬁo laboral, se clasifican en
3 tipos:

Registros Autométicos (equipo electromécanico).

Registros por Productos Permanentes
Registros observacionales

De acuerdo a las distintas funciones o desempefios que tiene

un supervisor, podremos darnos cuenta que salvo raras ocasiones,
no registraremos electromecdnicamente su desempefio (a diferencia
del personal operativo), por lo cual, finicamente nos ocuparemos
de los registyos que puede utilizar y recabgr un observador
humano, esto es, los registfos observacionales y de productos
permanentes.

Los registros observacionales, son aquellos que podremos utilizar

en el mismo momento en que se este dando el comportamiento o
desempefio. Los registros por productos permanentes, los obtendre-
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mos después de que se haya dado el comportamiento.

En el tema 4 de la Unidad II, se definieron las caracteristicas
fisicas que poseen los desempefios laborales; son estas propie-
dades‘fisicas, las que nos interesa jdentificar con toda pre-
cisién por medio de los registros del desempefio.

La eleccién de uno de los registros para precisar e identifi-

car un comportamientc, estd sujeto a las propiedades de esa conduc-
ta, al objetivo del observador, asi 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 involucra los siguientes pasos:
- Se debe tener definida claramente la conducta organizacional

(verbo observable, nivel de eficiencia y condiciones de opera-
cién).

Se tendrin elaboradas las formas para recabar la informaci6n.

- Es conveniente un periodo de ensayo para el observador.

En cada forma para recopilar los datos, se precisardn los as-
pectos fisicos (lugar donde se realiza la observacibn y hora
de registro), asi como 1os aspectos sociales (la actividad
que esté desarrollando al momento de iniciar el registro,
asi como el nfimero de personas presentes y su puesto O rela-
cidén con la persona que estemos observando) .

- Al tener los datos en las formas de registro (después del
periodo o periodos de registro), vaciarlos a cuadros
de concentracidén y/o gréaficas.



RESUMEN

Los registros del desempefio laboral, pueden dividirse en tres

tipos:

- Registros automdticos

- Registros de productos permanentes
- Registros observacionales.
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TEMA 4. REGISTROS OBSERVACIONALES Y DE PRODUCTOS PERMANENTES

OBJETIVOS.- E1 participante;

. Mencionard por escrito, todos los registros observacionales

de acuerdo al documentoc del curso.

Mencionarid por escrito, todos los pasos para registros obser-
vacionales y por productos permanentes, de acuerdo a la in-

formacidn 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 cuiles 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 desempefio, se dividen a su vez en:

- registro de frecuencia

- registro de duracidn

- registro de intervalo

- registro de actividades planeadas
- registro instantéineo (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-
cionnl (verbo observable, nivel de eficiencia y condiciones
de operacibn)



- Se tendrén elaboradas las formas para recabar la informacidn
- Es conveniente un periodo de ensayo para el observador.

- En cada forma para recopilar los datos (anexos), se preci-
sard los aspectos fisicos (lugar donde se realiza la obser-
vaci6én y hora de registro), asi como los aspectos sociales
(1a actividad que esté desarrollando al momento de iniciar
el registro, asi como el nGimero de personas presentes y su
puesto o relacibén con la persona que estemos observando).

- Al tener los datos en las formas de registro (después del pe-
riodo o periodos de registro). vaciarlos a cuados de con-
centracidén y/o grificas. o 1

Ahora si podemos paéan'a explicar cada tipo de registro obser-

vacional.

REGISTRO DE FRECUENCIA

Cuando empleamos un registro de frecuencia, nos intgresa saber
primordialmente el nmero de veces que se presenta un comporta-
miento, en un periodo de tiempo, que puede ser minutos, horas,
dias, etc. :

En el caso especial del puesto que nos qQcupa, up superyisor de
una determinada empresa, posiblemente tengs asignado, entre sus
funciones, '"vigilar'" perifdicamente a cada trabajador, en cuyo
casq nos interesarf registrar el nfmero de veces, en un lapsa
de tiempo, que ocurre el comportamiento de "vigilar'".

REGISTRO DE INTERVALO

En el registro anterior, no nos importa la distribucién que
tenga el desempefio en el tiempo, sflo nos interesa el nGmero



total. A diferencia de aquél, el registro de intervalo iden-
tifica, el cémo se distribuye el comportamiento o desempefio
laboral en un lapso de tiempo.

El procedimiento incluye dividir el periodo, sesién o sesibn o
sesiones, en partes iguales, denominadas intervalos. En cada
intervalo el observador registra sb6lo una vez, la ocurrencia

de lavconducta de interés, indepedientemente del nfimero de veces
que se pueda presentar, en ése intervalo.

Para determinar el n@mero de interValos del periodo de tiempo
que establecimos para registrar, atendemos a la frecuencia
(ver punto anterior) del desempefio, no queriendo decir esto,
que apliquemos primero el registro anterior. Si la frecuerncia
es alta, se usarid intervalos pequefios y vicexversa.

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

es nuestro interés, varias conductas simultineamente del super-
visor. En el anexo se puede apreciar una forma para el registro

(es importante recalcar, que estos anexos' sélo son un modelo, ya que las
caracteristicas de esta forma al igual que las del resto de los
registros, varian 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 lahoral, al final de
cada intervalo, durando s6lo unos segundos nuestra observa-
cidbn.

Es conveniente usarlo, cuando el observador por sus ocuapcio-
. . . A

mes, no pueda registrar en los intervalos continuamente, esto

Je permite continuar con sus funciones y sdlo interrupirse en

gada periodo, para verificar si el desempefio 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, cs el permitir observar a va-
rias personas, y no solo una, con lo que obtendriamos datos de.
varios de nuestros supervisores o mandos intermedios.

Ejemplo en el que se puede utilizar este registro es, cuando
tenemos informacidén de que uno de nuestros supervisores aban-
dona el 4rea de trabajo, siendo tarea imposible el observarlo(s)
durante toda la jornada de trabajo, en el transcurso de varios
dias, etc. motivo por el cual, registraremos solamente cada hora
y verificaremos que se encuentre el supervisor en su lugar
(observindolo solamente por unos segundos).

REGISTRO DE ACTIVIDADES PLANEADAS

Al igual que ¢l 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.

Comfinmente hacemos uso de esta técnica, cuando deseamos saber,
cuintas personas de un grupo de empleados con una- iisma acti-
vidad, lo estin realizando en ese preciso momento. El procedi-
miento seria entonces, determinar el nGmero de intervaloé en el
periodo de observacién y después contar en cada intervalo cuéintas
personas se encuentran em ese momento en el frea y el nGmero de
personas que estén efectuando la actividad. Ejemplo: Si tenemos
diseiiado um ejercicio, em el que participen mis dedos de nuestros su-
pervisores, y se les presente un problema a resolver, pucde ser
que nos interese registrar cufntos se dedicarin a "intercambiar
inform#&cién'", ""interaé¢tuar'", etc., haremos entonces nuestro regis-
tro contando las perseomas que "interactfan', al final de cada in-
tervalo. Una forma para registro, se encuentra en el anexo.



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 interesari saber, ni el
nGmero total de comportamientos por lapso de tiempo (frecuen-
cia), ni la disposicidu en el tiempo de los desempefios (inter-
valo y flash), asi como tampoco el nGmero de personas involu-
cradas en una misma funcidén en ese momento, de un grupo’&eterﬁinado
(actividades planeadas) . El algunas ocasiones interesearid
precisar 1la duracién de una conducta, procecdiendo como antes

de aplicar cualquier tipo de registro: a definir la conducta,
elaborar las foimas de registro (anexo), ensayar (perido de calen-
tamiento), etc., para posteriormente cronometrar a partir del ini-
cio de una actividad, hasta que cese gésta. Por ejemplo, en una
empresa, posiblemente nos interese medir en un supervisor o man-
do intermedio, el tiempo que se tarde en hacer el programa de pro-
duccién o la distribu-ién de cargas de trabajo y asi poderlo
comparar y claro esta evaluar, es entonces que aplicaremos este
tipo de registro.

Hasta aqui 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-
cibn directa con la conducta cuando se esté dando, de ahi 1la
necesidad de utilizar otro tipo de registro como lo es el de
productos 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-

sempefio o cadena de comportamientos. Ejemplo: Si estuviésemos



en una empresa de produccibn, a lo mejor nos interesaria de
nuestros supervisores, la cantidad y/o calidad de las hojas de
programacién de produccién, en lugar de importarnos, los com-
portamientos que le dieron origen como serian, especificar la can-
tidad de materia prima en almacén, determinar el nGmero 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,
produccibn control de calidad, permisos, etc).

RESUMEN

Podemos observar que los registros de frecuencia, duracidn y
de intervalo comparten la caracgteristica de que se aplican
en forma individval sdlo se puede registrar a una sola persona

por vez. ‘

El registro de actividades -planeadas puede ser aplicado colec-

tivamente.

Por Gltimo, los registros instant8@neos y de productos permanentes,

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

Nombre Puesto Fecha
N° de Registro Hora Inicio Hora Final
Lugar de Registro Observador (Nombre y Firma)
Conducta o Desempefio ‘Horarlo iHorario Horario Horario Horario | Total

Observaciones (N° de P




)

REGISTRO DE FRECUENCIA

Nombre Puesto Fecha A
N° de Registro Hora Inicio v Hora Final
Lugar de Registro Observadorf{Nombre y Firma)
Periodos :
. Conducta o Desempefio Hora |Hora Frecuencia 'Total | Acumulado

Observaciones (N° de Personas P

ysusF




REGISTRO DE DURACION

Nombre. Puesto Fecha
N° de Registro. Hora Inicial _ Hora Final
Lugar de Registro Observador [(Nombre y Firma)
Conducta o Desempefio N Vooks 5(: :'“'::::., Conducta o Desempefio N de Vetes i( : "‘"ﬂ“::::.’
1 1
2 2
3 3
4 ‘4
5 5
|6 8
7 i
| 8 |8
9 /9
10 {10
In "
|12 |12
13 13
‘" 14
[16° 16
N°® .en Lobtvﬂuu Ne ien Iﬂol:uﬂtol

Observaciones (N° de P Pr ¥ sus P




Nombre

REGISTRO INSTANTANEO (flash)

Puesto Fecha
N“ de Registro Hora Inicio Hora Fin
Lugar de Registro Observador (Nombre y Firma)
Conducta o Desempefio Tiempo Se dio: No se dio:

Nombre — R el s . SIS Puasto oo o0 . o o Fecha
N” de Registro e - . Horalnicio__ L Hora Fin
Lugar de Registro S - e Observador (Nombre y Firma) ___ e S

Conducta o Desempefio Tiempo Se dio: No se dio:

Observaciones (N® de Personas Presentes y sus Puestos)




REGISTRO DE ACTIVIDADES PLANEADAS

Nombre Puesto. Fecha
N° de Registro Hora Inicio Hora Final
Observador {nombre y Firma)
Horario Horario Horario P.'rmal
Lugar Conducta o Desempefio N° Personas | N° Personas | M° Personas mgm‘ %

Observaciones (N° de Personas Presentes y sus Puestos)




TEMA 5. ELECCION DEL TIPO DE REGISTRO.

OBJETIVO.- A paritr de 5 ejemplos proporcionados de conducta

o desemepiio laboral, el participantes eligird subrayandolo, el
L

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 desempefio actual, por medio de los registros observacionales
y de productos permanentes. ¢Cémo podemos saber qué tipo de
registro elegir y que sea el mds adecuado al desempefio que vamos

a medir?

/
Para responder a la pregunta anterior, 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 eleccibn del tipo de instrumento mas apropiadeg,
De tal manera, que podemos llegar a la decisibn de utilizar un
registro de productos permanentes, una simulacién o un registro
de actividades planeadas.

Si nuestro objeto de estudio, tal como loaclaramos en la segunds
unidad, a final de cuentas es el comportamiento humano, estable-
cido dentro de pardmetros precisos, a partir de cuyo estableci-
miento hablamos del desempefio laboral, y por otra parte, siendo
un objeto de estudio dificil de analizar, podriamos entonces
pensar, que seria diffcil también la eleccibn del registro
apropiado de los anteriormenté descritos. Si bien no existen
criterios inflexibles y por tanto, Ginicos para definir la técnics
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 decisibn:

Caracteristicas de la conducta (estudiadas en la Unidad II)

- Objetivo del registro

Tiempo y facilidades de observadowves

- Lugar o escenario de registro

RESUMEN

Podemos concluir asi que, a través de los registros estable-

cemos la medicidn de los desempefios 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 mis apropiado.

1. (Supervisor de Produccidn) Realiza un recorrido por todas
(5) secciones de su departamento, en una hora diariamente,
con la informacibn sobre cargas de trabajo:

Registro

2. (Jefe de Oficina) Elabora por escrito, un proyecto para un
tablero produc-trol, conteniendo la programacidén del afio
entrante, sobre las cargas de trabajo de sus subordinados.
en 5 dias.

Registro




3. (Jefe del Area) Reune a sus subcrdx:cd-s uma vez 3 la sema-
na, por dos horas, a partir de 1la 1hformac16n que le envia

la Coordinacién cada jueves de la semana.

Registro
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OBJETIVO GENERAL DE LA UNIDAD.- El participante elaborari
una descripcidén de puesto de un supervisor o mando interme-
dio de su empresa, conteniendo todos los datos de identifi-
cacién y elaboracibn descripcién genérica y descripcién es-
pecifica. Los desempefios o conductas de esta Gltima secci6n,""'
deberidn estar definidos operacionalmente, incluyendo condicio-
nes de operacibn.



TEMA 1. SIGNIFICADO DE ANALISIS Y DESCRIPCION DE UN PUESTO.

OBJETIVO.- El particivante definird vor escrito, los términos
“descripcidn v andlisis de puesto, sin error y de acuerdo a las

definiciones del curso.
INTRODUCCTON

Los térnimos andlisis y descripcién de puestos, han sido mane-
jados con distintos significados a través del tiempo. En éste
documento se presentan las definiciones que utilizaremos en
lo sucesivo, a fin de unificar criterios y evitar posibles

confusiones.

En las empresas. con frecuencia se manejan dos términos como
sindnimos: Andlisis y Descripcién de puestos. Algunos auto-
res por otra parte se refieren al "anlisis de puestos' como
el formato final, producto de la informacién aue previamente
se recabb.

Tenemos entonces, por un lado, el coniunto de actividades aue
desarrolla una persona, a fin de recabar, ordenar y plasmar
por escrito la informacién que le sea proporcinada, va sea
por el ocupante del puesto v/o por 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 anflisis de puestos, como
la técnica que nos permite obtener, ordenar y analizar (des-
componer un todo en sus partes) la informaci6mn de un puesto
determinado; mientras que nos referiremos a la descripcibn
de puestos como el documento final en el cual se encuentra
esta informacién del puesto, en la que incluir&mos datos



como: nombre del puesto, horario de trabajo y las conductas
o desempefios que la persona realiza, o mejor dicho que DEBE

realizar.

En la unidad nGimero I, también se definié conductas o desem-
pefios. Esta terminologia la emplearemos para designar la
totalidad de acciones observables y susceptibles de ser medi-
das, en lugar de emolear términos como son: responsabilida-
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 profesiones, por jerarquizar
éstos términos, ordenarlos, o de alguna 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 estariames de acuerdo,
siempre y cuando sean definidos operacionalmente.

RESUMEN
El andlisis de puestos que nos permite obtener, ordenar y analizarp
la informacidén de un puesto especifico. En tanto que la descrip-

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

informacidn.

Una conducta o desempefio es la accidn 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 andlisis y descripcién de puestos.



BIBLIOGRAFIA

- E. Klingner, D. When the Tradicional Job description is

not enough. Personnel Journai, abril 1979.
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TEMA 2. PARTES QUE INTEGRAN UNA DESCRIPCION DE PUESTOS CON
FINES DE EVALUACION DEL DESEMPENO O CONDUCTA LABORAL.

OBJETIVO.- El participante definird por escrito y sin error,
las caracteristicas de cada parte de la descripcidén de puestos

con fines de evaluacién, de acuerdo a la bibliografia.
INTRODUCCION

En esta parte de la unidad, se determinardnm los apartados de
los que consta una descripcibén de puestos con fines de evalua-
cién del desempefio laboral, a fin de determinar las caracteris«

ticas de ese formato que deben ser contempladas.

Una descripci6én de puestos, podemos decir que se encuentra
integrada por tres partes fundamentales:

a) Identificaci6én del puesto y datos sobre su elaboracibn.
b) La descripcién genérica de los desempefios o conductas vy,
c) La descripcién especifica de éstos.

En los datos sobre la identificacién de puesto se incluye in-
formacién sobre: tfitulo o nombre del puesto, clave (en caso
de que la compafifa tenga algfin nGmero o letra especial, u otro
simbolo para identificarle), ubicacién (ya sea en el organigra-
ma, nGimero de piso del edificio, etc.), a qué gerencia, depar-
tamento, drea o seccién corresponde, que tienen autoridad di-
recta en &1, secciones,ireas, departamentos y puestos sobre
los que tienen autoridad directa, otras &reas, departamentos
secciones o puestos que tengan autoridad directa sobre &1, ho-
rario de trabajo, nombre de las personas que proporcionaron la
informaci6én. Los datos de elaboracién s6lo incluyen el nombre
de la persona que elabor6 la descripcién de puestos y la fecha
en que fue realizado.



Estos datos pueden variar, ya sca incluyéndose nuevos clemen-
tos o elimindndose otros, ya que dependiendo de las empresas,
existen polfticas o necesidades distintas.

En la parte correspondiente a la descripci6n genérica, los
desempefios 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 sfintesis de todo aquello que debe 1llevarse
a cabo por la persona que lo ocupa.

En esta parte es conveniente enlistar los desempefios que aquf

1
se describan de acuerdo al orden que se ejecutan, para facilitar su desglo-
se posterior.

Tal vez la parte mis relévante para la evaluacién de los de-
sempefios del personal, sea la descripcibn especifica de &stos,

ya que en ella encontraremos las definiciones operacionales de
esas conductas o desempefios que posteriormente confrontaremos
con el desempefio "real'" de la persona, a fin de obtener nues-
tras evaluaciones. Las caracteristicas fundamentales de esta parte de la
descripcién de puestos son: a) todos los desempe@os o conductas
que DEBEN llevarse a cabo en el puesto, son definidas operacio<"
nalmente, incluyendo las uiuﬁciones de operacién por cada una.

Esto quiere decir que cada desempefio definido operacionalmente
constari (como se vio en la unidad II) de un verbo que represen-
te una conducta observable, la especificacién de 1las condiciones
de operacién a partir de las cuales el empleado DEBE realizar

el desempefio y finalmente, el nivel de eficiencia o niveles

de eficlencia con que se espera que sea ejecutada la conducta

o desempefio. Una segunda caracteristica de esta parte de la
descripcién de un puesto, estd constituida, b) por el ordena-
miento que debe de ser dado a la totalidad de estas definciones
operacionales. Esta secuenciacién puede obedecer a un orden
cronolégico, en el cual van anotando en la descripcidn de pues-
tos los desempefios o conductas, como deben de ser ejecutadas:
que se hace primero, el desempefio que se DEBA de realizar
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en segundo lugar, etc,

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

es en base a la importancia que de acuerdo apoliticas de ia empre-
sa sea establecido, en términos de las consecuencias que tenga

el incumplimienfo parcial o total de un desempefio o conductas
para la empresa.

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

RESUMEN

La descripcidn de puestos consta de tres partes: Identificacifn
del nuesto v datos sobre su elaboraciédn, descripcidn genérica
de los desempefios y conductas de un puesto y la descripcidn es-

pecifica de estas.

En la identificacién del puesto se encuentra informacidn sobre
el nombre del puesto, clave, departamento, drea, seccidén a la

que pertenece, que tienen autoridad sobre &1.

Las caracteristicas de la descripcién gen&rica de los desempefios
© conductas son: Esta parte forma el resumen o sintesis en que

se pueden agrupar todas las accicnes que se realizan er un pues-,
to y por otra parte, el ordenamiento que se les d€ a estos desemw

pefios o conductas generales.

Las caracteristicas de la decripcidn especifica de estos desem-
pefios o conductas son: a) Est&n definidas operacionalmente
incluyendo las condiciones de opegacién y b) se encuentran secuen-
ciados de acuerdo a ci%ta regla que puede sern, bien por el

orden en que deben ejecutarse. o en términos de la importancia

© politicas de la compafifa.



EJERCICIOS.

En los renglones que se presentan a continuacién, a) nombre
las tres partes que integran una descripcién de puestos con
fines de evaluacién del desempefio laboral. y b) describa las
caracteristicas 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 Descripci6én de puesto en las actividades de Adiestramien-
to y Capacitacién. ARMO, febreve 1979,




TEMA 3. RECOPILACION DE INFORMACION PARA ELABORAR LA DES-
CRIPCION DE PUESTOS,

Objetivo.- El participante mencionari por escrito, todas las
alternativas para la recopilacién de informacién para elabo-~
rar una descripcibén de puestos con fines de evaluacién del

desempefio laboral, de acuerdo al documento del cupso.

Introduccién.

En esta seccidén, se definen las tres alternativas que se su-
gieren, de acuerdo a este procedimiento de evaluacién del de<
sempefio laboral, para recabar informacién, y de esta manera
pruceder a elaborar la descripcién de puesto. Se analizarén
también los requisitos que se deben de contemplar cuando se
haga uso de la entrevista por cuestionario, d&ndole en esta
parte del documento mayor &nfasis, ya que en secciones ante-
riores(temas de la unidad III) se determiné los procedimien-
tos a seguir para observar sistemiticamente el desempefio de

las personas en sus puestog de trabadjo.

Ya que nuestra herramienta principal para poder conocer el
desempefio laboral de una persona en su puesto de trabajo, es
la descripcién de puestos, surge la necesidad de estudiar
las alternativas que suponemos de mayc: utilidad para cono-
cer lo que una persona debe de desarrollar en este puesto.

Cvando queremos elaborar la descripcién de un puesto, debemos
de tener presente que buscamos lo que DEBE de hacerse en un
puesto de trabajo, constituido por la totalidad de desempefios
0 conductas que en el puesto, se espera que desarrolle cual-
quier persona que lo ocupe, esto es, analizamos al puesto, no
a la persona. E1 anilisis de lo que la persona hace lo obte-
nemos mediante la medicibn y evaluacitn del desempefio de las
personas que ocupen ese puesto.



Para recabar esta informaci6n, y conocer lo que una persona
debe hacer en su puesto y con qué rcquisitos, nos podemos
valer de tres alternativas.

a) Entrevista por cuectionario
b) Registros obseryacionales
c) Registro de productos permanentes

Sin embargo, surge la duda inmeliatamente: ¢{Cuédndo debemos
usar una alternativa, o cuindo emplearemos las tres, O cuén-
do usamos deos y cudles serian?.

Lo mis conveniente es emplear la primer alternativa, esto es,
la entrevista por cuestionario que realicemos con el jefe in-
mediato del supervisor o mando intermedio y otra entrevista
por cuesticnario con el ocupante del puesto.

Pero existiri la probabilidad en la cual, cuando queramos
elaborar una entrevista por cuestionario con el jefe inmedia-
to del mando intermedio, aquél nos diga, que lo qué uUna per-
sona debe de desarrollar en su puesto lo podemos obtener del
desempefio que realiza el "mejor" de ellos, proporcionéindonc=
su nombre y suplicéndonos que del desempefio de esta persona,
tomemos la informaci6n para elaborar la descripcién de pues-
tos. Ante esto, nos dirigimos ante la persona que se nos in-
dic6, tratando entonces de llevar a cabo una entrevista diri-
gida con €l.

Si por algn motivo no se le pudiese entrevistar, tendriamos
que recabar informacién de alguna otra manera, ya sea median-
te observacién, o mediante el anflisis de los registros de
los productos permanentes o resultados de una ejecucifn. No
entraremos en mis detalle de estas dos técnicas, ya que fue-
ron revisados en la unidad nfimero III.
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RESUMEN

Cuando queremos elaborar una descripcién de puestos en la
cual, se haga constar lo que la persona DEBE desarrollar al
ocupar ese puesto de trabajo, nos valemos de tres alternati-
yas fundamentales para recopilar esa informacidn: a) Entre-
vista por cuestionario, aplicada al supervisor o mando in-
termedio y al jefe de &ste, b) mediante registros observa-
cionales y, c) los registfos de productos permanentes o de

resultados de los desempefios.

En el capitulo siguiente se desarrollar8 el procedimiento

para la realizacibn de entrevistas por cuestionario.

EJERCICIO

A continuacién, mencione las alternativas para la recopila-
¢i6n de informaci6n en la elaboracibn de la descripcibn de
puestos:

Bibliografia

1) Jiménez, O. A. C6émo entrenar en Seleccién por Objetivos.
Ed. Guadarrama Impresores.




TEMA 4. DISENO DE ENTREVISTA POR CUESTIONARIO CON FINES DE
ELABORACION DE DESCRIPCION DE PUESTOS.

Objetivo.- El participante elaborard por escrito, una guia
para entrevista (de 10 preguntas minimo), de acuerdo a los

criterios establecidos en el curso.

Introduccidn.

Se programari el procedimiento para 1la recoleccidén de infor-
macidén en laz elaboracidn de la descripcién de puestos. Pre-
sentidndose un ejemplo de guia de entrevista. Se presenta
adem3s un mitodo sencillo, para dlarle un enfoque experimen-
tal a la entrevista, esto es, a la recoleccién de datos que
se haga a partir de un cuestionario, cuyas preguntas serén
realizadas al supervisor o mando intermedio y al jefe de é&s-
te.

Centraremos nuestra atencibén entonces en la entrevista por
cuestionario.

Esta técnica consiste en la elaboracién 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 descripcién de puestos, y finalmente hacerle estas
preguntas al supervisor o mando intermedio y a su jefe, las
cuales nos servirin para obtener informaci6én y poder descri-
bir el puesto.

A medida que avanzamos en la recoleccién de informacibn de
una descripcién de puestos, debemos de vigilar mis cercana-
mente las preguntas que hagamos, ej: en los datos de identi-’
ficaci6n de un puesto, como lo es el titulo del puesto, es
altamente probable que ante la pregunta de ;qué titulo tiene
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este puesto?, se nos conteste la nomenclatura del mismo. Sin
embargo cuando estamos recabando la descripcibén genérica de
los desempefios y mis afin, cuanto cstamos recabando informa-
cién para la descripcibn especifica de éstos, es menos pro-
bable que ante la pregunta que formulemos, se nos proporcio-
ne lo que queremos, dicho en otras palabras, SE NOS PROPOR-
CIONE LO QUE QUEREMOS CON LOS REQUSITOS QUE LO NECESITAMOS.
Y es en este punto donde adquiere vital importancia el ma-

nejo del 'procedimiento de andlisis para derivar a desempefios
o conductas observables™.

Se debe de cuidar entonces, que en la guia 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 informacidn.

Esto quiere decir que una parte del cuestionario de entrevis-
ta estd integrado por el mismo formato de descripcién de
puesto y los cuestionamientos que vayamos a realizar a las
personas que tengan mis probabilidades de garantizar el ob-
tener la informacién como la necesitamos.

Cuando este material lo tengamos listo, procederemos a rea-
lizar la entrevista por cuestionario.

A continuacién presentamos un cuadro en el cual se especifi-
ca los apartados de descripcién genérica y especifica de los
desempefios o conductas en una descripcibén de puestos, las ca-
racteristicas 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 elaboracién'' ya que no es ahi, en donde se presentan
los mayores problemas para recabar la informacién.



Pescripcién Genérica

Caracteristicas o elementos Preguntas

- Sintesis de desempefios o - Podria decirme brevemente en
conductas (lo que sc "de- qué consiste el trabajo que
be'" de hacer). debe desarrollarse?

A manera de sintesis o resu-
men, qué se debe de hacer en
este puesto? Me podria 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 propor-
cutarse. cion6é la informacibn, es como

- se deberia de hacer? Podria-

mos pasar a secuenciar la in-

informacién?
Descripcién Especifica
Caracteristicas o elementos Preguntas
- Desempefios o conductas - Podriamos empezar a desglosar

a) Verbos que representen a desempefios muy concretos de
acciones observables. cada parte de la informacidn

anterior? Me gustaria que aho-
ra entridramos a derivar los de-
sempefios que componen cada par-
te de la descripcibén genérica.
Ahora, pasemos a descomponer
el todo en sus partes.



(No debe de sentirse preocupado el entrevistador, si ante
las preguntas anteriores ha obtenido informacién adicional

a las definiciones operacionales como en esta parte de 1la
descripcidén se deben establecer. La scccidn anterior es 1la
primer aplicacién que hacemos con el entrevistado del "pro-
cedimiento de andlisis para obtener desempefios 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 informacidn "va-
ga o ambigua" hasta que obtenga verbos QUE REPRESENTEN DE-
SEMPENOS 0 CONDUCTAS OBSERVABLESQ

b)Condiciones de operacién - C6mo sabe la persona que ya
(Las siguientes preguntas debe realizar el desempefio?
se realizan para cada de- A alguna hora tiene que ini-
sempefio 0 conducta obser- ciar? A partir de que infor-
vable obtenida.) macién (verbal, escrita, vi-

sual), maquinaria o equipo
electromecénico, herramienta
materiales y papeleria; debe
realizarlo? =

(Aquf’ el entrevistador debe tener en cuenta que las condicio-
nes de operacién que le esté proporcionando el entrevistado,
son las que deberian de existir en el puesto, que pueden ser
distintos a las que existen, ya que al momento de hacer la
medicién del desempefio del personal que ocupa el puesto, es-
1iferenclia.ién nos periitir4 distinguir, si el hecho de
qQuUeé una persona no realice ese desempefio o conducta, con los
niveles de eficiencia que se estén pidiendo, es debido a fal-
ta de Capacitacién y Adiestramiento, o por la deficiencia en
las condiciones de operacién, esto es, que no tenga '"todo" 1lo
que la descripcidn de puesto marque que "deba" tener y en la
oportunidad (horario) que se requiére, para desempefiar efi.ien-

temente su puesto).



(Niveles de eficiencia (por - De este desempefio ''x" que se debe

cada desempefio o conducta) de realizar en el puesto: no debe
de exceder la persona que ocupa el
puesto de algin periodo de tiempo
determinado? hay un tiempo determi-

Duracién nado para realizarlo?
. Topografia (En qué lugar lo debe de realizar?
. Latencia A partir de que tenga 'todo' para

realizarlo, cufinto tiempo miximo
debe de emplear para iniciar a de-
sarrollarlo? En cuinto tiempo des-
pués de que le den las 6rdenes de
be desempefiarlo?

. Secuencia Fue obtenido al ordenar los desem-
pefios o conductas.

. Frecuencia Cusintas veces debe de hacerlo y en

qué tiempo? ;jcon un miximo de cuin-

« Productos permanentes- tos errores?(y en qué consisten pa-

ge;g:gé‘tados del de- ra poder contarlos gl momento de la
medicién y evaluacién del desempefio).

Especificaciones de términos cuanti-
tativos de la calidad del resultado
o producto.

(Esta seccién es la m&s delicada, en términos de que sin esta
informacién, o mis técnicamente dicho, sin niveles .de eficien-
cia por desempefio o conducta, NO se podrd medir y evaluar ese
comportamiento, al momento en que lo esté ejecutando la perso-
na. También debe tener presente el entrevistador, que en las
compafilas y organizaciones, a los supervisores o mandos inter-
medios. tienen minimo un nivel de eficiencia por desempefio. En
el caso remoto que no se contara com &1, puede rreguntarse cues-

tiones como las siguientes para que la empresa lo defina, o me-



jor dicho "se dé cuenta" que sf lo tiene: ¢y m&s o menos, o
en promedio, o aproximadamente, qué tiempo debe tardarse, o
cudntos errores debe tener, O.......etc.jrepitiéndose 1las

preguntas.)

Ademds del andlisis anterior que se hizo, en cuanto al pro-
cedimiento a seguir para elaborar por un lado, la gufa para

la entrevista, y por el otro, el cémo enfrentar ciertos pro-
blemas que comfiumente se presentan (como cuando nos den in-
formacién poco precisa) merece resaitar el hecho de que el tipo
de vocabulario o 1léxico empleado, varfa dependiendo de 1la
organizacién y de las caracterfsticas de la gente. Motivo

por el cual, al llevarse a cabo una entrevista por Cuestip-
nario, se recomienda hacerlo con un "enfoque experimental",
con esto se quiere decir: Si ante ciertas preguntas, el es-
cucha o entrevistado no proporciona la informacién que desea
(l1a cual ya se ha precisado con anterioridad), necesitamos
PROBAR con nuevas preguntas, y verificar los ‘resultados ohte-
nidos. Ademis de 1lo 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-
racteristicas de la persona entrevistada, giro de 1la empresa,
etc. Y esto ayudard en futuras ocasiones al evaluador, cuando
trate de elaborar descripciones de puesto en condiciones simi-

lares.

RESUMEN

El cuesticnario Pari entrevista _'¢ s» empieari par.a recabar
informacidn y elabera: 1a descripc.fén del pues*: de :as per-

scnis cuyos desempefics var a evaliar<e nsta de: a) s dis-

a
tint l4tos yie se pidei en ia forma de a descripesiin je



puestos, los requisitos de esa informacién y, b) las pregun-

tas que emplearemos para recabar esa informacidn.

Es importante que el lector, vuelva a leer el capitulo III
de la Unidad II, ya que esta técnica es empleada en las en-
trevistas que se vayan a realizar, al recabar esta informa-

cidn.

EJERCICIOS

Trate de imaginarse, que va a realizar una entrevista por
cuestionario, para elaborar una descripcién de puestos, de
algGn mando intermedio de su empresa. Elabore a continua-
ci6én un cuestionario para eptrevista, de por lo menos 10
preguntas, de las cuales minimo 6, estén dirigidas a reca-
bar informacién para la descripcién especifica de los de-
sempefios y comportamientos del puesto, que usted, fuese su-
nuestamente a evaluar:




MA 5. PROCEDIMIENTO PARA LA ELABORACION DE UNA DESCRIPCION
DE PUESTOS CON FINES DI EVALUACION DEL DESEMPERO O
CONDUCTA LABORAL

yjetivo.- E1 participante identificard por escrito, el proce-
miento para la elaboracidn de una descripcidn de puestos con
ines de evaluacidn, a partir de un problema proporcionado por

scrito y con ayuda del diagrama de flujo.

NTRODUCCION

n esta parte final de la unidad, se resumen los pasos b8sicos y necesa-
ios para elaborar una descripcidn de puestos con criterios
peracionales. Para esto se presenta un diagrama de flujo en

1 cual se esquematizan estos pasos.

demids, se anotan otra serie de consideraciones adicionales

on respecto al tdépico de descripcidn de puestos.

i en el sentido estrict- .e la frase, desearamos presentar los

asos para la elaboraci6én de una descripcibn de un puesto, es-
ariamos de acuerdo en que badsicamente tendria dos: a) Escribir
miquina o en letra de molde, la informacién que ya nos dieron )
resuponemos que es completa v b) Pasar .« revisién final con el
cupante del puesto y a revisi6én y autorizaci6n con el jefe inmediato

e la persona que ocupa ese puesto.



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 quedaria de la si-

guiente manera:

Informar de la realizacibn del andlisis y descripcién de pues-
tos, al jefe inmediato de las perscnas a-evaluar y al ocupan-
te u ocupantes del puesto, )

Elaborar el cuestionario para entreyista que como ya vimos °
incluya a) Datos que esperamos obtener de la descripcibn de
puestos (titulo, desempefios, etc.), incluyendo las caracte-
risticas o elementos de cada parte de la descripcibn y, b)
las preguntas que emplearemos,

Realizar la entrevista por cuestionario con el jefe inmedia-
to, para que nos proporcione los datos de identificacibn del.
puesto.

530

Realizar 1a entrevista por cuestionario con esta misma perso-
na para recabar el resumen o descripcibén genérica de los des-
empefios o conductas que se deben realizar en el puesto.

Realizar la entrevista por cuestionario con este jefe inme-:
diato, para obtener la informacidén sobre desempefios o conduc-
tas representadas por verbos que indiquen acciones observa-
bles, mediante el procedimiento de andlisis.

Mediante entrevista por cuestionario obtener condiciones de

operacibn o ejecucién de cada desempeilo o conducta,

A través del mismo procedimicnto, recabar la informacibn so-
bre niveles de eficiencia por desempefio o conducta.



8. Entrevistar por cuestionario al ocupante del puesto y rea-
lizar mismos pasos 3 al 7.

9. Si no existiesen discrepancias en la informacidén, vaciar

la informacién en el formato de descripcidén de puestos.

10. Pasar a revisibén con el ocupante del puesto Yy,

11. Pasar a revisién y autorizacién con el jefe inmediato del
supervisor o mando intermedio, cuyo desempefio posterior-
mente se medird y evaluari.

Si los pasos anteriores los representdramos a través de un
diagrama de flujo, nos quedaria de la siguiente manera, los pa-
sos para analizar y elaborar la descripcibn de un puesto:



Esté
entera-
dos de la
realizacién,

5.8%

NO
1} Notificarles

SI

'I Elaborar 2

cuestionario

Recabar mediante v
entrevistacon jefe losy, 9 Vaciar informacién
datos de identifi- I en formato de D.P.
cacién.
Entrevista con jefe 10 | Pasar a revisibn
para obtener descrip-f 4 con el ocupante

cibén genérica del puesto.

* s

Obtener desempefios Pasar a re-
o conductas obser- | 5 visién y auto-
vables. 11 | rizacién con el je-
l fe inmediato.
Obtener condiciones
de operacidén por de-| 6
sempefio.
Obtener niveles 7

de eficiencia

Realizar pasos 3 al 7,
con cl ocupante del 8
puesto.




Como podemos ver, la principal diferencia con otras descrip-
ciones de puestos utilizadas, radica en la cantidad y deta-
lle de la informacién incluida.

Las ventajas de elaborar una descripcién de puestos con estas
caracteristicas, radica en:

a) Cada desempefio o conducta, establece las condiciones en
las que se debe evaluar al ocupante del puesto, calificdn-
dose o evaluindose esa conducta o desempefio, de acuerdo al
procedimiento de pruebas de criterio (que se verd en la
unidad V).

b) A partir de rada definicidn operacional, puede obtenerce
el mismo objetivo de aprendizaje, al momento de elaborar
un curso, por deficiencias en adiestramiento y capacitacifn
que la persona tenga.

c) Podemos derivar el contenido de los cursos de adiestramien-
to y capacitacién a partir de cada dcfinici6én operacional.

d) Se probabiliza mis la selecci6n de medios para la instruc-

cién.
e) Podemos planificar la evaluacién del aprendizaje.

f) Estdn determinados con precisién, previa eleccién, 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 informacibén para la Se-
leccidn de personal.

g) En base a los resultados de la eyaluacién del desempefio la-

boral, se cuenta con la informacién necesaria para poder



establecer consecuencias administrativas como:

Transferencia y promocidn
- Sueldos y salarios

Sistemas de incentivos

1

- Capacitacidn y adiestramiento

Por otra parte, entre las desventajas de contar con descrip-
ciones de puesto, con estos criterios operacionales, se cuen-

tan:

a) Cualquier cambio en las condiciones de operacién y en los
niveles de eficiencia, requerirdn modificar la descripcifbn

de puestos.

b) Cada puesto, en tanto no sea igual a otro(s), requiere de
su propia descripci6n.

c) Algunos desempefios ©O conductas de los puestos, no tienen
estandares de ejecucién medibles.

d) Es mis tardado el andlisis y descripcibén de un puesto.

Finalmente, se har4dn dos consideraciones que pueden provocar
dudas en el evaluador: 1) Hasta qué nivel de desglose o fine-
za tenemos que llevar la descripcién especifica de los desem-
pefios o conductas de un puesto y 2) Si tuviésemos dudas entre,
si una informacibén proporcionada es parte de la descripcidn
genérica de la descripcién, o por el contrario, debemos de in-
dicar esta informacibén en la descripcidn especifica. ¢(C6émo po-
demos tomar una decisién.?

Con respecto al punto nGmero uno, podemos decir que la infor-
macién de la descripcién genérica debemos desglosarla hasta
que contemos con desempefios 0 conductas que sean designadas



por verbos que representen acciones observables y que mini-
mo tengan un nivel de eficiencia.

En tanto que para el punto dos, podemos decir que la dife-
rencia entre la descripcién genérica y especifica de los de-
sempefios que una persona lleve a cabo en su puesto, s6lo es-
t4d dada en funcién del tiempo, esto es, la informacién se re-
caba en momentos distintos. De esta manera la descripcidn
gendrica de las acciones que una persona en su puvesto debe
desarrollar, es s6lo una guia que ¢l evaluador tiene para
garantizar que se desglosen todos los desempefios o conductas
que se deben de hacer en un puesto de trabajo. Si en un mo-
mento dado, un evaluador puede directamente elaborar la des-
cripcién especifica, puede hacerlo, ya que la descripcidn ge-
nérica de los desempefios o conductas de un puesto, NO se to-
ma en consideracién para medir o evaluar el desempefio real
del personal.

RESUMEN

El procedimiento para analizar y elaborar la descripcién 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 ademds, 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»o de analizar y describir un pues-
to de trabajo y, con ayuda del diagrama de flujo, elabdrelos

por escrito:
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OBJETIVO GENERAL DE LA UNIDAD.- El participante elaborard
una simulacién o prueba de criterio de comportamiento o de-
sempefios de un supervisor o mando intermedio de su empresa,
a partir de la descripci6bn de puestos, de acuerdo al proce-
dimiento del curso.



GLOSARIO DE
Prueba:
Criterio:

Simulacidn:

Simulacidn
o Prueba de
Criterio:

Pruebpa Re-
ferida a

Norma:

Evaluacibn:

Reactivo:

TERMINOS

Instrumento de evaluacifn.

Clase de comportamientos o desempefios.

Representaci6n de un desempefio, manteniendo las
caracteristicas de la definicidén operacional,
incluyendo condiciones de operacibn.

Es un instrumento de evaluacidn mediante el cual
se ubica o localiza el evaluado con respecto a
una clase de comportamientos o desempefiosdefinidos
operacionalmente (criterio). Ejem. Descripcibn
de Puesto con criterios operacionales.

Es aquella que ubica la ejecucibén del evaluado
con respecto a la ejecucibén de un grupo de eva-
luados.

Es la comparacién de los datos obtenidos en medi-
cibén contra un criterio de "excelencia o correcto'.

Es una situacidén representativa de un desempefio
definido operacionalmente, incluyendo condiciones
de operacidn.



TEMA 1. DEFINICION Y VENTAJAS DE LA SIMULACION O PRUERA DE
CRITERIO.

Objetivos.- El participante:

Identificard por escrito, el significado de simulacidn o
prueba de criterio, a partir de las definiciones proporcio-

nadas, de acuerdo al curso.

. Mencionard por escrito, las ventajas de la simulacidn o
prueba de criterio con respecto a las pruebas referidas

a norma, sin error v de acuerdo al material del curso.
INTRODUCCION

Los resultados obtenidos en la unidad anterior. es decir, 1la
Descripcién de Puestos elaborada a partir del puesto de un
supervisor o mando intermedio, nos van a permitir establecer
el marco de referencia apropiado para proceder a realizar la
evaluacidén. Si recordamos el término evaluacibn, decimos que
es la comparacidn de los datos obtenidos en medicibdn contra

un criterio de "excelencia o correcto'.

En la evaluacién se van a considerar Gnicamente aquellos desem-
pefios que desarrolla el empleado en su puesto, tomando en con-
sideracién los niveles de ejecucibén v las condiciones necesa-
rias para desarrollar dicho desempefio. Estas caracteristicas
deben estar perfectamente establecidas en la descripcibn de
puesto.

De .esta manera. al establecer la comparacidén entre lo que la
persona desempefia actualmente, Yy lo establecido en su descrip-
cién de puestos, podremos determinar aquellas conductas aue
no se desempefian en el nivel deseado.

- s



Los sistemas utilizados nara medir el desempefio actual,
snn los registros onervacionales y de productos nermanen-
tes. Otro sistema aue nos nermite hacer la medicidn es la
simulacidén o prueba de criterio.

La simulacifén o orucba de criterio es un instrumento de evalua-
cién mediante el cual se ubica o localiza al evaluado con res-
pecto a una clase de comportamientos o desempefios definidos
operacionalmente (criterio).

Dentro de una simulacibén o nrueba de criterio, los reactivos
o nreguntas a utilizarse son un reflejo preciso de la conducta
o desemnefio, es decir, incluvendo el nivel de eficiencia v
las condiciones en aue se requiere desarrollar ese comvorta-
miento.

De tal manera que en el momento en que tenemos establecida
nuestra descripcidn de puestos, con criterios operacionales,
pricticamente €sa serfa nuestra simulacién o prueba de cri-
terio.

Como su propio nombre lo indica, la simulaci6én es cuando a la
persona que evaluamos le provorcionamos todas las condiciones
para desarrollar un desempefio v aue fueron establecidas en la
D.P., vero aue debido tal vez acuestiones de temporalidad (el
desemvefio es esvorddico y, o ya se dio o afin se encuentra le-
janc en el tiempo), no puede ser evaluado en el momento pre-
sente. Entonces es necesario utilizar un instrumento que nos
permita evaluar dicho comportamiento, o sea, la simulacibén

o prueba de criterio.

Para realizar las evaluaciones, tambi&n han sido utilizadas las
vruebas referidas a norma, sin embarco, las oruebas de criterio
presentan las sicuientes caracteristicas:



a)

b)

e)

Evalfia la totalidad de una clase de desempefios o conductas.
Esto es que si una prueba de criterio va a evaluar 10 desem-
pefios, los reactivos de esa prueba deben cubrir los 10 desem-
pefios establecidos. En"el caso de las pruebas de norma

s6lo muestrean los desemnefios que pretenden evaluar.

Demanda del evaluado que eijecute el tipo de desempefio o
comportamiento, con el nivel de eficiencia y las condiciones
de operacidén que la definicibén operacional establece. Es
decir, no se le va a pedir que ejecute mids ni menos de 1o
establecids en la definicién operacional. Las pruebas
referidas a norma no se apegan a este criterio, a menudo
piden mis de lo que se va a evaluar.

Es un esquema descriptivo, sin ambigiiedades. 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 comparacibén de la ejecucién del evaluado, con respec-
to a las ejecuciones de otros evaluados.

No utiliza necesariamente para evaluar un reactivo por de-
sempefio o conducta, a veces, son necesarios mis de un reactivo
S?a evaluar un comportamiento. Las pruebas referidas a norma,
como solo muestrean, a veces utilizan un reactivo o ninguno
por desempefio.

Enfoque limitado en cuanto al nGmero de desempefios o con-
ductas a evaluar. Si establecemos adecuadamente esto es,
condiciones y niveles de eficiencia, el desempefio a eva-
luar, no se requerirdn mis de 6 reactivos por desempefio.
En las pruebas de norma al no saber especificamente qué
evaluamos, no sabemos con precisién cufintos serfan los
reactivos necesarios.



RESUMEN

La simulacién o prueba de criterio es el instrumento de evalua-
cibén mediante el cual ubicamos al evalugdo con respecto a una
clase de comportamientos definidos operacionalmente.

Es el iunstrumento que nos permitird saber con precisidn que

hace o no hace el evaiuado v con respecto a la totalidad de los

deseupefios que nos interesa medir.
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TEMA 2. ELABQRACION DE SIMULACIONES

Objetivos.~ El participante:

. Mencionard por escrito, todos los pasos que componen el
procedimiento de elaboracibn Qde simulaciones de acuerdo
a la metodologia del curso.

. A partir de dos ejemplos de comportamientos o desempefios
de un mando intermedio, elaborard una simulacién o prueba

de criterio de acuerdo a la metodologia del} curso.

Introduccidn.

Como mencionamos en el tema anterior, otro de nuestros sis-
temas para medir el desempefio laboral actual, es la simula-
cién o prueba de criterio. Hemos revisado la definicién de
simulacién o prueba de criterio y las ventajas que presenta
frente a las pruebas referidas a norma. Nuestra pregunta

ahora es: i(C6mo se elabora una simulacién?

En el tcma anterior, establecimos que nuest~a descripcién de
puesto con criterios operacionales es, en s{ misma, una cimu-
lacién o prueba de criterio. De ahf que, si al elaborarla
lo hicimos apegindonos al procedimiento establecido en la
unidad anterior, habremos ganado tiempo.

Sin embargo, para verificar nuestra actividad anterior, se
recomienda seguir los siguiesntes pasos del Procedimiento para
la Elaboraci6én de Simulaciones:

1. Determinar qué comportamientos o desempefios no fueron me-
didos por registros observacionales o de productos perma-
nentes. Es decir, cuando por situaciones de tiempo, el



2,

desempefio no se presenta en €l momento de la evaluacién,
o ain no existan productos permanentes de dicho desempe-
fio.

Verificar que estén definidos operacionalmente (incluyen-
do condiciones de operacién). Los comportamientos deben
estar especificados claramente con verbo observable, ni-
vel de eficiencia y condiciones de operaci6n, para asfi
tener nuestro marco de referencia contra el cual comparar
el desempefio actual.

Simular para cada desempefio, manteniendo las caracteristi-
cas de la definicibn operacional (tipo de conducta, nivel
de eficiencia y condiciones). Para aquellos desempefios
que no pudimos medir, establecemos las condiciones necesa-
rias para poder evaluarlos.

De no poderse simular de acuerdo a las condiciones que mar-
ca la D.P., elegir las condiciones que mis se asemejen
a las descritas en la D.P.

Revisién final de la simulacién. Verificar que contenga
un verbo observable, nivel de eficiencia y condiciones de
operacidn.

Como una actividad posterior, a la elaboracién hay que deter-

minar la confiabilidad y validez de los instrumentos utiliza-

dos para evaluar la ejecucién del desempefio, en la simulacibn.

Se recordamos nuestra definici6én de confiabilidad, que es la

exactitud con que un método, prueba, técnica o instrumento

mide, independientemente de lo que mida; en la simulacibn se-

rd que todas las situaciones que establezcamos en la prueba

midan el mismo desempefio o comportamiento a evaluar.



Validez.- Decfamos que es el grado en que un método, prue-
ba, técnica o instrumento mide, lo que se pretende medir, La
calidad de la simulaci6én, estd determinada por el grado en
que refleja en su contenido, el desempefio para el que fue
derivada , es decir, incluyendo las condiciones de operacién
y nivel de eficiencia.

Es asi que, no debemos perder de vista el hecho de Gue nues-
tras simulaciones deben ser muy semejantes a lo establecido

en la D.P., ya que a medida que dichas simulaciones se ale-

jen mis de lo descrito en 1a D.P. » su confiabilidad y vali-

dez ird disminuyendo.

La medicién mfs confiable y vilida, es aquélla que se efec-
tGa cuando la persona estid desarrollando un “x" comportamien-
to en el puesto de trabajo. Cuando realizamos una simula-
cifn y mantenemos todas las condiciones de operacidn y nivel
de eficiencia establecidos, la evaluacifén es confiable y vi-
lida, pero sin olvidar que la situacibn es diferente. Si en
una simulacién no podemos mantener todas las cond1c1ones y
nivel de eficiencia, la evaluacién iri perdiendo conf1ab111~
dad y validez.

Esta es la raz6n por la cual nuestros reactivos o situaciones
de simulacién 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 operacién y que se asemejen mds a lo establecido
en la D.P,

Por ejemplo, si con 1los registros obseryacionales y de produc-
tos permanentes, no pudimos eyvaluar el desempefio de elaborar

« 10 -



un plan con la distribucifn de las carpgas de trabajo para. "1
afio siguiente, porque dicho plan se elahoraré dentro, de 5

meses, tenemos identificado un deeempeﬁo para evaluarlo por
una simulaci6én o prueba de criterio,

o

RESUMEN

4

Vemos entonces que, después de haber seguido el pﬁbcedimiéni
to de elaboracién de simulaciones, tendremos elaborado el
instrumento que nos permitird evaluar aquellos desempeﬁos
que no hayan sido evaluados. Asimismo, nc debemos olvidar -
que la D.P. con criterios operacionales con fines de '‘evalua-
"cibén del desempefio, es nuestra mejor prueba de criterio o

simulacidn.

Ejercicio
Supongamos que a usted le interesa medir el desempefio:de umy
supervisor elaborando un reporte de accidentes de su-irea de

trabajo. S 7

Ese reporte lo debe elaborar cada 15 dfas y en un tiempo mé-
ximo de una hora, conteniendo todos los accidentes ocurridos
en su 4drea en la quincena pasada. Usted estd en el octavo
dia y le interesa evaluarlo ahora. (C6mo seria la simulacién
que emplearia para evaluarlo en dicho desempefio?
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OBJETIVO GENERAL DE LA UNIDAD.- E1l participante elaboraré
un informe final conteniendo las evaluaciones de los desem-
pefios o corluctas de ‘dos mandos intermedios de su empresa.
Deben contener todos los apartauos y resuvltados establecidos
en el documento del curso.



TEMA 1. APARTADOS DEL INFORME FINAL DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO O CONDUCTA LABORAL.

OBJETIVO.- El participante mencionard por escrito, todos
los apartados que componen un informe de evaluacidén del de-
sempefio o conducta laboral, de acuerdo a la informacidn del

curso.

INTRODUCCION

En este tema, se definen los apartados o secciones en que se
divide un informe final de evaluacidén del desempefio 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 informacidn a otra, por lo general
para auxiliarle en la resoiucién de un problema'". Es el re-
sultado de una investigacidn de hechos que servirid de guia para
tomar decisiones a aquél que maneja o dirige alguna actividad.

Un reporte es una presentacién de informacidn de hechos diri-
gido a una audiencia o lector particular con objeto de mejo-
rar un propdsito especifico.

Con estas simples definiciones podemos empezar a identificar
elementos que se consideran necesarios en un informe o repor-
te de evaluacidn del desempefio lavoral.

Para precisar la naturaleza y caracteristicas de un informe
técnico y la manera de elaborarlo, es imprescindible referir-
se a los métodos generales de la investigacidén, analizando ca-
da una de las$ etapas que la misma ha de correr.

En lo posible, deberd indicar con toda precisién el tiempo,



lugar vy fuente que corresponde a cada elemento de informa-
cién. de mode que quienes deseen utilizar los datos en di-
ferentes ~ontextos y combinaciones, pbuedan entender de la
meior manera positle. las circunstancias en aue aauéllos se
obtuvieron. El informe deberi guardar un ordenamiento
tal, que nos permitan visualizar la forma en uue se realizd
la evaluacidén del desehpeﬁo o conducta laboral y los resul-
tados que fueron obtenidos en cada etapa de la investigacidn.

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 aque cada empresa debe
estas consciente de la necesidad de adaptarlo o adecuarlo

a las condiciones ..uy especificas y a necesidades particula-
res de ella.

Los apartados de este tipo de informe lo constituyen:

- Titulo del trabajo

- Elaboré y fecha

- Indice o cuadro de materias

- Antecedentes o Introduccién

- Resumen o sumario

- Desarrollo de la evaluacibn

- Resultados de evaluacidn
Observaciones y

- Anexos.

RESUMEN

En este primer tema de la filtima unidad, se definieron los
apartados que debe contener un informe final de evaluacidn
del desempefio o conducta laboral, integrado por: Titulo de
trabajo, quién elabord y la fecha, indice o cuadro de materias,

antecedentes o introduccidn, restimenes o sumario, desarrollo de



valuacidn, resultados de la evaluacidn, observaciones y

ane xos.

EJERCICIO.

Seria conveniente, que en esta parte del curso, empezari
usted a determinar los apartados de informe de evaluacién
del desempefio laboral, que usted crea que mds se vayan a
ajustar a las condiciones Vv necesidades de su comnafiia.
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TEMA 2. RESULTADOS DE CADA APARTADO EN EL INFORME FINAL DE
LA EVALUACION DEL DESEMPENO O CONDUCTA LABORAL.

OBJETIVO.- El participante describird por escrito, los re-
sultados que corresponden a cada apartado del informe de
evaluacidén, a partir de la informacidn proporcionada en el

evento.
INTRODUCCION

A continuacidn se explica los resultados que se presentan en
cada uno de los apar*ados del informe final de evaluacidn del
desempefio laboral. Anexdndose 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 evaluacién del desempeiio laboral:

- Titulo: Evaluacidn del desempefio laboral del sistema '"x'
(departamento, drea, seccién o puestos), de la empresa 'x'".

- Elaboré: Persona o personas que lo realizaron, puestos que
ocupan dentro de la empresa y fecha de la investigacidén. En
caso de ser externo el investigador, anotar el despacho o

compafiia a 1la que pertenece.

- Indice o Cuadro de Materias: Enumerar como es obvio, las

partes del informe indicando el nGimero dec las pdginas en
que se encuentra cada una de ellas. Al igual que en el ti-
tulo general.

- Antecedentes o Introduccidén: Sirve para iniciar al lector

en la lectura del escrito...conecta al lector con el tema
y facilita desde el principio una comprensidén global del
mismo. En esta parte es adecuado anotar la informacidén que
responda a las preguntas:;,Qué le dio origen a la evaluacién?



;Con qué objetivo ce estd evaluando? (seleccibn de perso-
nal, determinacién de necesidades de adiestramiento y ca-

pacitacibén, promociones, etc.)

Resumen o Sumario: La finalidad del resumen consiste en

proporcionar una répida y sintética visi6én del resultado

de la investigaci6én 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
elementos indispensables para llenar esta finalidad y abarcara
una explicacién breve de la investigacidn efectuada y, seguidamen-
te el resultado obtenido en elia, de donde se extraerdn con-
clusiones o recomendaciones, las cuales si son muy breves,

pueden figurar al final del resumen, sin perjuicio de desa-
rrollarlas, con la amplitud que requieran, al final del tex-
to del informe.

Desarrollo de la Evaluacidén (Contenido o Cuerpo del Infor-

me): En é1 figurara, paso a paso, toda la investigacidn efec-
tuada, clasificada, como ya se ha dicho por materias o pun-
tos analizados.

La parte central del trabzjo estd compuesta por un conjun-
to de capitulos que exponen, de una manera ordenada, el te-
ma investigado.

El orden debe ser 16gico, de tal manera que al final del
primero pueda aludirse a la necesidad de tratar el segundo,
y asi sucesivamente.

Los titulos de los capitulos deben estar seleccionados de
acuerdo con el tema contenido, y también de manera sugesti-
va. Algunos titulos contienen ya la proposicidén que se va
explicar en el desarrollo del capitulo.

De esta manera le describe al lector de la forma més exacta
posible lo que se hizo en la investigacidén. Si esta seccidn
no es clara, el resto del trabajo descansard sobre un funda-

mento muy endeble.
-6 -



Incluirid entcnces esta seccién del informe, las técnicas y
procedimientos empleados, como lo son: mediante registros
ohscrvacionales, registro de productos permanentes y simu-
laciones, en caso de habersc hecho, desglosando las condi -
ciones (materiales, herramientas, etc.) que se le dieron a
la persona para evaluarla y el desempefio alcanzado por ella.

Resultados de evaluacién: Ya que en esta parte se encuentra

la informaci6én con la cual se tomardn decisiones sobre pro-
mociones, seleccidn de personal, determinacidén de necesida-
des de adiestramiento y capacitacién, entre otras, &3, enton-,
ces de vital relevancia, no s6io reportar en este apartado a ;
la persona cuyos desempefios fueron evaluados en términos de -
la wcdicidn y evaluacibn 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 cudles de esas personas que NO desempefian
bien las actividades o conductas de su puesto se deba a falta
de adiestramiento y capacitacidén y por otro lado, si; el hecho
de que los desempefios que se esperaban, fueron obstaculizados
por otras variables distintas a falta de adiestramiento y ca-
pacitacién, como lo son: maquinaria en mal estado, ‘el hecho

de que la persona no reciba a tiempo la papeleria e informa-
cidn necesaria para desempefiar sus actividades. Impidiendo
estos factores que la persona evaluada se desempefie :eficiente-
mente en su puesto. En resumen, la persona ''sabe' desempefiar
las actividades de su puesto, pero posiblemente no tiene las
condiciones de ejecucidén necesarias y/o con los criterios ;que
sean requeridos por el puesto, por tanto, estas diferencias
que obtengamos entre el desempefio ''real'" y el ''requerido' no
se decrementardn o solucionardn con adiestramiento y capacita-
cibén, sino mediante alguna otra medida (cambio de maquinaria,
reestructuracién de métodos y procedimientos de trabajo, polf-
ticas salariales, etc.)



El evaluador entonces, deberd también diferenciar estas
dos situaciones, al reportar los resultados de la evalua-

ci6én del descmpefio.

De ahi, la importancia de que se cuente en la descripcidn
de puestos, con las condiciones de operacidn por desempeifio
o conducta, de tal forma que se tome en cuenta al evaluar,

a estas condiciones.

En este memento vale la pena recordar que cuando se mida
el desempefio "real' que tiene una o varias personas, pode-

mos hacerlo:

a) Al momento que se encuentre realizando la actividad
"normalmente', en cuyo caso, la persona deberd tener
las condiciones de operacifn que marca la descripcidn
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 tendrd que hacer una
simulacidn, apegindose a las condiciones de operacién
que marca la descripcién de puestos, en cuyq Caso ten-
dremos que proporcionar al evaluado la papelerfa, infor-
maci®n, herramientas, materiales y equipo, a partir de
las cuales desempefia la actividad la persona. Registran-

do observacionalmente o por productos permanentes, Yy

c) Si por determinadas limitaciones al momento de hacer la
simulacién, no se pueden respetar las condiciones de ope-
racién que marca la descripcidn de puestos para esa actis
vidad, elegir las condiciones de operacidén mds cercanas

a las marcadas por la descripcidén 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 desempefio o conducta a evaluar, serd debi-
do en parte, a que no disponia de las condiciones de opera-
cién idéneas. Siendo entonces una limitacién de las condicio-
nes en que llevamos a cabo la evaluacidn, reportando esta
situacidén en este apartado del informe de evaluacidn.

A continuacidn presentamos dos formas de conglomerado de
dato¢ para la presentacidén de los resultados de evaluacidn.
Una, en base a un mismo desempeifio o conducta evaluada por
distintas personas y la segunda, en base a las conductas o

desempefios evaluados por persona:



Departamento, 4rea o seccion:

Desempefio o conducta evaluada: (definicidn operacional)

Evalud: Fecha:

Nombres de personas evaluadas

///

En caso de que no se hayan alcanzado los niveles de efi-
ciencia, anotar aquellas condiciones de operacién o eje-
cucidén, 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 simulacidén. (A fin de distinguir cuando se
deba a falta de Adiestramiento y Capacitacidén y cuando a
otros factores, coro lo es que nc tuvieron las herramien-
tas y materiales establecidos, y que puedan ocasionar que

la persona no haya alcanzado los niveles de eficiencia de-
seados).

Niveles de eficiencia
alcanzadoS...es v ev e v e oo

Se evalud en las condi-
ciones en que marca la. ., .
DB 7

(Anotar si o no)

Personas que no alcanzaron Condiciones de operacifn que
los niveles de eficiencia: no se cumplieron:




Departamento, seccibén, drea:

Nombre de la persona evaluada:

Evalué: Fecha:

Desempefios o Conductas:

4

/

Niveles de eficiencias
alcanzados.

Se evalub 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 condiciounes de operacién o eje-
cucién, 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 simulacién. (A fin de distinguir cuando se de-

ba a falta de Adiestramientc y Capacitacidén 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).

Desempefio o conducta: Condiciones de operacién que no
se cumplieron:




- Observaciones: Recomendaciones del evaluador y siguientes

etapas de evaluacidn.

- Anexos: Todos aquelloé materiales que por su extensidén no pue-
dan o no deban figurar en el cuerpo del informe pero que sean
Gitiles para comprender los resultados obtenidos y permitan tener
una idea clara y detallada del problema estudiado, y también

de la forma como se llevd a cabo la investigacidn.

Asi, se pueden adjuntar en esta Gltima seccibén, graficas,
tabias, descripciones de puesto, cuestionarios de entrevis-
tas, v en general todas las formas que se hayan utilizado para

/

la evaluaciébn.
RESUMEN

Se explicd cada apartado y la informacién que se debe incluir

en cada uno.

Finalmente se presentaron dos formas para el conglomerado

de datos, recordindose el lector, que estas deben de ser
adaptadas de acuerdo a las necesidades de su propia organizacidn.
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ANEXO 3: EVALUACION PRE-POST-CURSO (CUES
TIONARIO Y HOJA DE RESPUESTAS).



CURSO-ASESORIA: EVALUACION DEL 1t SEMPERO LABORAL
PRUEBA: PRE- POST-CURSO

Instrucciones

El siguiente cuestionario presenta una serie de veactiyos relacionados
con todos los temas de las unidades del curso-asesoria Evaluacién del

Desempefio Laboral.

Los objetivos del presente cuestionario, son los siguientes:

a) Idertificar conocimientos relacionados con el evento.

b) Identificar la efectividad de la instruccién.
De ninguna manera pretende evaluarlo a usted.

Lea las preguntas antes de pesolverlo. No conteste sobre este formato,
sino en la hoja de respuestas que le proporcionard el instructor. En el
caso de no poder contestar la respuesta de alguna pregunta, continie con

las siguientes y después regrese a la anterior.

Dispone de 45 minutos para resolver este cuestionario.

Cuestionario

1. De la siguiente lista conteniendo 1las seis partes del sis-
tema de capacitacidn y adiestramiento, subraye aquel o ague-
1los en donde se evalia el desempefio laboral:

a) Planeacién de la Capacitacidn y Adiestramiento.

b) Dgterminacién de Necesidades de Adiestramiento y Capa-
citacién.

c) Elaboracién del Programa

d) Habilitacién del Programa

e) Ejecucidn de los eventos de Capacitacién y Adiestramien-
TO.

f) Evaluacidén del Adiestramiento ¥ Capacitacidn.

2. Describa brevemente todas las ventajas de la evaluacidén del
desempefio laboral, basado en el anilisis conductual, con Tes-



pecto a los procedimientos tradicionales para evaluarlo.

iCudles son os componentes de una definicibn operacio-

nal del desempefio o conducta de una persona?.

En la hoja de respuestas se presentan ocho actividades
de distintos puestos, en empresas de produccién y de ser-
vicios. Enliste aquellos verbos que representen desempe-

fios o comportamientos observables.

Se presentan en la hoja de respuestas cuatro actividades
del puesto de supervisor o mando intermedio en empresas
de produccidén y de servicios. Enliste los verbos que re-
presenten’desempeﬁos o comportamientos observables.

Desgiose a minimo dos desempefios o comportamientos cbser-
vables, las siguientes actividades vagas: checar, organi-
zar, asesorar y colaborar. De acuerdo al procedimiento
de anflisis.

Anote todas las clases de niveles de eficiencia (crite-
rios de ejécucibén, estdndares, nivel de rendimiento) que
pueden tener los desempefios o conductas de una persona,
a partir de las cuales establecemos los sistemas de eva-
luacibn.

A partir de los desempefios o comportamientos de los dis-
tintos puestos, proporcionados en la hoja de respucsta,
en las preguntas 4 y 5 de esta prueba (12 en total): a)
subraye los niveles de eficiencia; estédndares o criterios
de ejecucién, y b) de aquellos desempefios que no tengan,
elabore minimo’ tres niveles de eficiencia, estédndares o
criterios de ejecucién.

Anote tres tipos de condiciones de operacién (herramien-
tas, materiales, etc.), a partir de los cuales las perso-
nas llevan a cabo su trabajo.



10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Con las oraciones que ha trabajado en los reactivos 4,

5y 8 (12 desempefios): a) subraye las condiciones de
operacién (materiales, herramientas, informacién, etc.),
que cada una de ellas tenga. Si us6 para subrayar en

el reactivo 8 pluma, use lapiz o viceversa y b) de aque-
l1los desempefios que no tengan condiciones de operacién,
elabore una condicién de cada tipo para cada uno de ellos.

De 1las cuatro actividades de un mando intermedio que se
presentan en la hoja de reSpuestas, definalos operacio-
nalmente. 'Cada actividad deberid contener: a) dos desem-
pefios o comportamientos observables, por actividad; b)
una condicién de operacién de cada tipo por actividad y
c) dos niveles de eficiencia.

Identifique anotando la letra que corresponda a la defi-
nicién de cada uno de los términos que se presentan en

la hoja de respuestas.

Defina qué es un registro de desempefio o conducta de una

persona.

Mencione los tres tipos de registros de desempefio o con-
ducta de una persona.

Mencione los pasos para registrar observacionalmente, y

para registrar por productos permanentes.
Defina los términos descripcién y analisis de puesto.

Defina las caracteristicas de cada parte de la Descrip-

cidén de puestos.

Nombre las alternativas que hay (técnicas, métodos, etc.)



19.

20.

21

22.

23

24.

25.

para recopilar informacién, para elaborar una Descrip-

cién de Puestos.

Elabore una gufia de entrevista, para elaborar una descrip-
cién de puestos.

En el diagrama de flujo que el instructor le proporcio-
nar4, identifique la secuencia de pasos (poniéndoles ni-
merc) qué usted seguiria para elaborar una descripcidn
de puestos, si se le presentase la siguiente situacidn
en una empresa:

"Se le llama a usted para que elabore la descripcibn de
puestcs de un mando intermedio (Supervisor de Oficina}.
La persona que lo llama, ie aclara que no podrid entre-
vistar al jefe del supervisor".

Mencione las ventajas que tiene la simulacidn o prueba
de criterio con respecto a las pruebas referidas a norma.

Mencione todos los pasos que componen el procedimiento
para elaborar simulaciones.

En la hoja de respuestas se presentan dos ejemplos de de-
sempefios o conductas que un mando intermedio realiza en
su puesto de trabajo. Elabore una prueba de criterio o
simulacibén para cada uno de ellos.

;Cudles son los apartados de los que consta un informe de
evaluaci6én del desempefio laboral?

Describa los resultados que correspondan a cada apartado dc

un informe de evaluacidén del desempefio laboral.



Fecha: Participante

HOJA DE RESPUESTAS DE LA PRUEBA:
PRE POST CURSO

Instructor

1S

a) Planeacib6n de la Capacitacibén y Adicsiramiento.
b) Determinacidén de Necesidades de Adiestramiento y Capa-

citacién.

c) Elaboracidén del Programa.

d) Habhilitacidén del Programa

e) Ejecucién de los eventos de Capacitacidén y Aaiestramicnto
f) Evaluacidén del Adiestramiento y Capacitacidn.

.El1 ayudante de limpieza, con una franela sacude los escri-

torios de la oficina de 7 a 8 de la mafiana.

.E1 jefe de oficina elabora por escrito, una relacién sobre

los tiempos extras del personal de su seccién, dentro de
los 10 primeros dias del mes siguiente, a partir de los re-
portes de cada subordinado.

.A partir de la informacién proporcionada, por el director,

el coordinador general convocari por escrito, a una junta

informativa con los coordinadores de las secciones, dos
dias después de haber recibido la informacién.

.E1 ayudante de mantenimiento, revisa las miquinas peri6di-

camente.



_E1 asesor de la Direcci6én General yigila la ejecucibn
apropiada de los sistemas de comunicaci6én de la empre-
sa.

.E1 gerente administrativo registra en el tablero produc-
troi, jos pericdos de vacaciones del personal a su cargo,
cada trimestre y antes del dia 20.

_De acuerdo a los objetivos de produccidn anuales, al re-
curso humano de la empresa, a la capacidad de las miqui-
nas, el supervisor elabora por escrito un programa de
produccidén mensual, conteniendo las especificaciones del
producto, especificaciones de la operacidn, operario que
lo realizarid y tiempos parciales de produccidn.

.E1 ayudante de almacén, registra diariamente en el cua-
derno de ''salidas, todo el material que proporciond a
otras secciones, a partir de las requisiciones ae mate-
rial.

.El1 supervisor de produccifn, opera durante 5 minutos, las
miquinas "X', "Y', "1'" de su seccidén diariamente, para
verificar el estado de estas miquinas.

.E1 supervisor de control de calidad orienta a su nuevo
personal.

.El jefe de la Oficina de Relaciones Pablicas colabora en
la seleccién de su personal.

.E1 jefe de Contabilidad elabora por escrito el reporte men-
sual de pagos pendientes, a partir de los contra recibos

de las distintas compafiias, el dfa 30 de cada mes, a las
9:00 A.M.

Checar:

Organizar:

Asesorar:

Colaborar:




8. a) Subraye los niveles de eficiencia.....

h) Elabore minimo tres niveles de eficiencia, estfndares
o criterios de ejecucién que no los tengan:

10. a) Subraye las condiciones de operacifbn.....

b) Elabore una condicién de cada tipo para cada uno que

no tenga:

11..E1 supervisor de mantenimiento verifica las composturas

hechas a la sumadora.

.E1 jefe de cobranza analiza las cuentas por cobrar.




El jefe de archivo reubica les expedientes mal archi-
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.

bjEs la exactitud con que un método, ( ) CONFiABILIDAD
prueba, técnica ¢ instrumento mide,
independientemente de io que mida.
( ) VALIDEZ
c)Es un instrumento de evaluaci6n me-
diante el cual se ubica o localiza al
evaluado con respecto a una clase de () PRUEBA DE CRITERIO
comportamientos o desempefios defini- O SIMULACION.
dos operacionalmente (criterio).

d)Es el procedimiento por el cual asig-
namos nimeros a las propiedades de
los objetos de acuerdo con reglas.

e)Establece el grado de errores de in-

terpretacidon que han sido controla-
dos.

13.

14.




15.

16.

17.

18.

19.

20.

a)

b) }

(=)

d)

e)

f)

g)

h)

i)

i)

Conteste en el diagrama de flujo.



22.

23. a) El supervisor de produccién de una empresa fabricante

d¢ muebles, programa la produccidn.

b) £1 coordinador de Investigaci6n resuelve los proble-

mas que se le presenta a un investigado.

24.

25. Describa los resultados que correspondana cada apartadodec

un informe de evaluacidn del desempeifio laboral




ANEXO 4: PRUEBA DE RLQUISITOS (CUESTIONA
RIO Y HOJA DE RESPUESTAS).



CURSO -ASESORTA: EVALUACION
DEL DESEMPENO 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 intimamente relacionados con el aprendizaje
que pretendemos que obtenga en este curso.

Esta informaci6én nos permitirid adecuar las condiciones, ejerci-
cio<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>