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INTRODUCCION

Los inicios de la aplicación de los princi- 

pios de la Psicología a la Industria o al Traba- 

jo, no los podemos determinar con claridad, pero

generalmente se establecen a partir de la obra - 

de Hugo Mustenberg, " Psicología y Eficiencia In- 

dustrial". Y desde esta obra, los intereses y - 
enfoques de la Psicología del Trabajo fueron di- 

versos, durante la 1 Guerra Mundial el interés - 

se centró en la selección de Personal, posterior- 

mente se desarrollaron pruebas psicológicas, los

estudios de Hawthorne en la Western Electric, en

1924, y así se continuaron. 

Hasta que en 1941 aproximadamente, es cuan- 

do cobra su real relevancia la necesidad de --- 

crear técnicas de evaluación, determinar crite- 

rios de eficiencia laboral tales como: rendimien

to, rotación de personal, pues ya no se podía fa

cilmente, despedir a los trabajadores que no rin

dieran en su puesto, sin explicación alguna. 

De esta manera, se puede decir que se ¡ ni— 

cia

ni- 

cia el perfeccionamiento de la calificación de - 

méritos, derivándose su uso para la evaluación - 

de personal, que tuvo como finalidad conocer el

nivel de ejecución de un empleado, en un puesto

determinado; para promociones, colocaciones, de- 

terminar sueldos, incentivos,.. 

Con el transcurso del tiempo y las necesida

des surgen diversos sistemas o métodos de califi

cación como los siguientes: de comparación, de - 

escalas, de listas, etc. 

La aplicación de estos sistemas muchas ve— 

ces

e - 

ces no resuelve los problemas de la evaluación, 

ni sus necesidades, pues se encuentra que los da

tos obtenidos con ellos son subjetivos y no dan

los resultados esperados, y se hace necesario - 
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buscar nuevas alternativas. 

En 1969, Nord hace resaltar la conveniencia

de usar los principios descritos por el análisis

experimental de la conducta, para lograr investi

gar y modificar la conducta humana en las Organi

zaciones, lo cual se encuentra en un articulo pu

blicado en la revista, Organ¡ zational Behavior

and Human Performance. 

Arista Griselda, propone en 1978, una nueva

alternativa para la evaluación de personal que - 

utiliza algunos de los principios del análisis - 

experimental de la conducta, y con el modelo pro

puesto se espera obtener información válida y

confiable de la ejecución de los sujetos y un ma

yor rendimiento de los mismos en sus respectivos

puestos. 

El Modelo Centro de Investigación, que es - 

el propuesto está basado principalmente en defi- 

niciones operacionales de las conductas que se - 

desarrollan en el puesto, para su medición y pos

terior evaluación, y asi de acuerdo al nivel de

las conductas que se desarrollan en el puesto, - 

otorgar las consecuencias administrativas obten¡ 

das. 

El propósito del presente trabajo fue apli- 

car este modelo aun grupo secretaria], para cono

cer, hasta qué punto el citado modelo conserva - 

sus ventajas, o si presenta alguna limitación en

este grupo laboral. 

Quiero dar las gracias a todas las personas

y Empresas que colaboraron, para la realización

de este trabajo; especialmente al Ing. A. García

Castelazo, por la oportunidad que me brindó para
la aplicación del modelo de evaluación, en el es

cenario laboral. 

Así también quiero agradecer al Lic. Carlos



A. Peniche L., por sus sugerencias para la conse

cución de este trabajo. 
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1. 1 La Calificación de Méritos y sus objetivos, 

Tradicionalmente, se ha considerado a la ca

lificaci6n de méritos como la valoración sistemá

tica de la capacidad de un empleado, hecha por - 

el supervisor o por alguna persona debidamente - 

acreditada, que conozca a la perfección el traba

jo del empleado en cuestión. ( Tiffi.n y McCor--- 
micic, 1974) . 

La calificación de méritos es parte del ava

1 G de] capital humano y tan importante como el

financiero, por ello ninguna Empresa debla elu - 

dir el evaluar a sus trabajadores pues el éxito

depende, de que éstos realicen sus tareas de -- 

acuerdo a los objetivos establecidos, lo cual im

plica evaluar aquellas conductas necesarias para

la ejecución del trabajo. ( Arias Galicia, 1976). 

Los principales Objetivos de la Calificación

de Méritos, son los que a continuación se mencio

n a n : 

Permitir conocer en un momento dado, a qué

empleados se les debe dar preferencia en los as- 

censos, a quiénes rechazar en los peri6dos de -- 

prueba, cuáles trabajadores deben seleccionarse

para que ocupen los puestos de confianza, qué - 

cualidades pueden ser aprovechadas y desarrolla- 
das en el personal. ( 1) 

Ayudar a determinar qué empleados deben re- 

cibir incentivos. ( 1) 

E_n algunas Empresas la calificación de méri

tos sirve también de base para el aumento de -- 

sueldos y salarios de los empleados. ( 2) 

Permite conocer a los empleados periódica -- 

mente, si su trabajo es deficiente, si puede me- 

jorarse o está dentro de los criterios estableci

dos. El trabajador puede entonces corregirse, - 
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perfeccionarse o prevenir sanciones, incluso has

ta despidos. ( 1 ) 

Puede ser útil para descubrir qué activida- 

des o tareas de los empleados no están a W altu

ra del trabajo exigido, señalando así necesida - 

des de entrenamiento, que pueden ser corregidas

mediante un curso complementario. C2 

Proporciona al jefe un estudio analítico

del trabajador y permite colocarlo en el trabajo

adecuado de acuerdo a los conocimientos del em - 

pleado. ( 3) 

Puede emplearse como parte del expediente - 

disciplinario del empleado, como garantía para - 

el mismo empleado y la Empresa de las acusacio - 

nes de la práctica del favoritismo y discrimina- 
ción en el trabajo. 

1) Arias, F. Administración de Recursos Huma- 

nos. 

México: Edit. Trillas, 1976. Cap. XIII. 

2) Tiffin, J. y McCormick, E. Sicología Indus

trial. 

México: Edit. Diana, 1976. Cap. VH1 . 

3) Bethel, Atwater, Smith, Stackman. Organiza

ci6n y Dirección Industrial. 

Mexico: Edit. Fondo de Cultura Económica, - 

1973. 



1. 2 Las Ventajas y Limitaciones de los Métodos

o Sistemas de Calificación de Méritos. 

Los métodos o sistemas de calificación de - 
méritos pueden clasificarse básicamente en los - 

siguientes grupos, por orden creciente de comple

jidad, en cuanto a la aplicación y manejo de los

mismos. 

1.- Sistemas de Comparación. 

a) Alineamiento o Rangos. 

b) Comparación Pareada. 

c) Distribución Forzosa. 

2,- Sistemas de Escalas. 

a) Continuas. 

b) Discontinuas. 

3.- Sistema de Listas Checables. 

a) Listas Ponderadas. 

b) Listas de Preferencia. 

1.- a) El alineamiento consiste en califi- 

car a los sujetos de superior a inferior y se -- 
asigna el rango de 1 a la persona que se conside

ra la más alta o la mejor, un rango de 2 a la si

guiente y asi sucesivamente, la asignación de - 

los rangos puede ser por medio de la apreciación

global del supervisor o evaluados acerca de la - 

eficiencia del trabajador. 0 bien, se clasifica

de acuerdo a rasgos determinados. 

Ventajas: 

Una ventaja podría ser cuando se pretende - 

hacer una clasificación de mayor a menor sin que

interesen los datos de un empleado con respecto

a otro. 



Limitaciones: 

Este sistema requiere de una exactitud ex— 

tremada

x- 

tremada para poder distinguir entre los rasgos

adyacentes de una secuencia. 

Otro inconveniente es la aparición engañosa

de intervalos iguales a lo largo de la escala, - 

ya que muchas veces la diferencia entre 3 y 4 - 
por ejemplo, no es la misma que entre 20 y 21, - 
aunque hay sólo un rango de diferencia. ( 1) 

b) La comparación pareada: 

Este método clasifica a los empleados de

acuerdo a una característica general o de acuer- 

do a factores, si así se desea. Para la realiza

ción anterior, se preparan tarjetas de cartulina

conteniendo cada una de ellas dos de los nombres

de los trabajadores a clasificarse quedando así

por pares, enseguida se marca el nombre del tra- 

bajador que se considera mejor en la conducta - 

que se les está comparando. 

El número de parejas de nombres se expresa

en la siguiente fórmula: 

No. de pares = 
N( N- 1) 

Ventajas: 

Este método simplifica la clase de juicio - 

requerido del evaluados, ya que solamente estu- 

dia a dos empleados a la vez. 

Limitaciones: 

El manejo de este método resulta bastante - 

laborioso, cuando el número de trabajadores que
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se van a clasificar es de 50 por ejemplo, pues - 

e 1 cal i f i cado r tend r í a que realizar 1 225 compara
ciones, debido a esto las apreciaciones del em-- 

pleado se hacen generalmente en forma global y - 

no de cada rango o analíticas de las conductas. 

1) 

c) La distribución forzosa: 

Este sistema que se supone aplicable a gru- 

pos más o menos grandes, es decir, de 40 o más - 
empl' eados, se funda en el principio de la curva

normal de Gauss. 

Con base en este principio, se da por su --- 

puesto que en cada conducta, el total de los tra

bajadores debe quedar distribuido aproximadamen- 

te de la siguiente manera: 

Con calificación Baja 10% 

Mediana 20% 

Regular 40% 

Buena 20% 

Muy Buena 10% 

Y lo que se hace es dar uno u otro porcenta

je a la conducta del trabajador, de acuerdo a la

apreciación del evaluador. 

Limitaciones: 

Sólo se puede aplicar a grupos grandes y ho
mogéneos. 

Exige la distribución del personal en cate- 

gorías predeterminadas, lo cual no siempre será

exacta. 
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2,- a) Las Escalas Continuas: 

En estas escalas se establecen niveles o -- 

grados de una conducta a evaluarse, uno de los

extremos corresponde al grado mínimo y el otro - 

extremo al grado máximo de la conducta y el eva- 

luador se limita a marcar el nivel que considera

tiene el empleado en esa conducta. Además de la

escala de mínimo y máximo, se emplean también la

alfabética y la de porcentajes. 

Ventajas: 

Permite una mayor flexibilidad en el juicio

del evaluador, debido a que la conducta a eva--- 

luarse tiene un número mayor de grados en los - 

que se la puede colocar, permitiendo con esto - 

una aproximación más alta al nivel que presenta

la misma, y no sólo si o no, mayor y menor. 

Limitaciones: 

El refinamiento excesivo que presentan los

grados de la escala, no reflejan la realidad, ya

que no es posible percibirlos con tanta perfec - 

ción, cuando se quiere colocar a la conducta en

algún punto de la escala. ( 2) 

b) Las Escalas Discontinuas: 

Estas escalas constan de divisiones vertica

les, con el objeto de formar unos cuantos grados

definidos de la conducta a evaluarse, y debajo - 
de cada grado está la definición correspondiente. 

Ventajas: 

Las escalas discontinuas son más fáciles de

entender, tanto para los que califican, como pa- 

ra los calificados, debido a ello son actualmen- 

te las que se encuentran más en uso. 



Limitaciones: 

Una desventaja seráa que la evaluación que

se hace de una conducta puede influir sobre el - 

juicio del evaluador hacia las conductas restan- 

tes del empleado, 

Otra desventaja que tiene la escala seria, 

que por la graduación que tiene haya una tenden- 

cia a calificar a casi todos los empleados en el

centro de la escala, ( 2) 

3e- a) Las Listas Ponderadas: 

Estas listas consisten en un alineamiento - 

de frases sobre cada grupo de trabajo, que han - 

sido cuidadosamente preparadas y no son inferio- 

res en numero a 25 ni superiores a 100 correspon

diendo a cada una de ellas un valor diferente, - 

que el evaluados desconoces

Ventajas-, 

Una ventaja seria que el calificador desco- 

noce los valores con que se han de valorar las - 

frases o afirmaciones, y no puede aumentarlos o

disminuirlos, deliberadamente para beneficiar o

perjudicar a alguien en especial. 

Limitaciones: 

La limitación seria en la obtención de in— 

formación

n- 

formación para elaborar la escala de lo " extrema

damente inconveniente" hasta lo " extremadamente

conveniente" de la conducta o conductas a eva--- 

1uarseo

b) Las Listas de Preferencia: 

Estas listas de preferencia contienen fra-- 
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ses agrupadas de cuatro en cuatro, siendo dos fa

vorables y dos desfavorables y en las que el eva

luador tiene que señalar, de cada grupo solamen- 

te las dos frases que considera describen mejor

al trabajador evaluado. 

Ventajas: 

Este sistema reduce el llamado " efecto del

halo10, ya que sólo una de las dos frases positi
vas y una de las negativas tienen un valor deter

minado y las otras dos restantes, carecen de es- 

te, lo cual es ignorado por el evaluador. Logran

do una evaluación más válida y confiable. 

Limitaciones: 

Una limitación seria su falla en proporcio- 

nar la clase de información que se puede usar pa

ra una retroalimentación diagnóstica, al emplea- 

do, y se puede convertir en una seria desventaja
si se ha de utilizar la apreciación, para infor- 

mar a los empleados acerca de sus propias capaci

dades y deficiencias. ( 1) 

1) Siegel, L. Psicología Industrial. 

México: C. E. C. S. A., 1972° 

2) Arias, F. Administración de Recursos Huma- 

nos. 

México: Edit. Trillas, 1976. Cap- XM_ 
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1. 3 Los principales problemas y errores que pre

sentan los métodos de calificación. 

E1 " efecto del halo". 

Una de las causas más comunes de error, en

los procedimientos de evaluación es la que se - 

llama " efecto del halo". La mayor parte de los - 

evaluadores tienen prejuicios que afectan a sus

valoraciones de los empleados a su cargo. Los - 

gustos y antipatías siempre están presentes, y - 

algunas veces éstos son responsables de las con- 

ductas que influyen sobre la calificación, que - 

hacen los evaluadores de la realización de la ta

rea de los empleados. ( 1) 

Diferencia en los niveles. 

Otra causa de error es que los calificado- 

res no utilicen los mismos niveles. Algunos --- 

tienden a valorar a todos los empleados relativa

mente alto, mientras que otros se inclinan a ser

perfeccionistas y dan pocas o ninguna valoración

alta, y esto ocurre al no haber una definición - 

clara de los niveles. ( 1) 

Importancia de la definición de las caracte

risticas: 

Una tercera fuente de error en las valora- 

ciones puede ocurrir porque el evaluados no cono

ce las cualidades que debe observar, en los em— 

pleados que evalúa. 

En otras palabras, no sabe en qué basar sus

evaluaciones y depende de su propia opinión de - 
lo que constituye una buena realización de la ta

rea en cuestión. ( 1) 

La ambigüedad en la escala. 

Esta puede ser una de las fuentes más cla-- 
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ras de falta de confiabilidad en la apreciación

de los méritos. Pues si las descripciones o in- 

dicadores a lo largo de la secuencia son ambi--- 

guos, es muy dificil que los diferentes evaluado

res puedan responder uniformemente a una conduc- 

ta. Por ejemplo: la conducta de cooperar, puede

tener diferentes significados como evaluadores - 

haya o ( 2) 

Las apreciaciones basadas en informaciones

inadecuadas. 

Con frecuencia los evaluadores se sienten - 

obligados a asignar calificaciones, aGn cuando - 

no hayan tenido la suficiente oportunidad de ob- 

servar al empleado en el desempeño de la conduc- 

ta de que se trata, En muchos casos es probable

que esta acción refleje la inseguridad del eva-- 

luadoro Es posible que le preocupe, que al admi

tir que no conoce lo suficiente al personal a su

cargo, sea interpretado por la Gerencia como in- 

dicio de su falta de capacidad como evaluadoro

Las evaluaciones realizadas con base en una

información inadecuada, no tiene relativamente - 

ningún valor para la Gerencia, y puede perjudi - 

car al trabajador que ha sido evaluado de acuer- 
do a el la . ( 2) 

Diferencias de los departamentos. 

Ocurre con frecuencia que las calificacio- 

nes de méritos presentados por los distintos de- 

partamentos de una planta difieren notablemente. 

Esta diferencia se debe en parte a las dife

rencias existentes entre las evaluaciones de los

empleados pertenecientes a los distintos departa

mentos, pero también intervienen, la diferencia

en los patrones de interpretación de la escala - 

de calificación entre los departamentos. ( 3) 
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Tendencia central

Esto consiste en considerar a todos los em- 

pleados como normales o promedio; esto es califi

carlos en el centro o punto medio de la escala. 

4) 

Apreciaciones que reflejan factores no con- 

trolados. 

La interpretación de la evaluación puede re

sultar contaminada o afectada por la influencia

de factores que en realidad no tienen relación - 

con las conductas que se están evaluando. Estos

factores son: nivel o clasificación del trabajo, 

edad, antigüedad y sexo del empleado. ( 2) 

En resumen, podemos apreciar que los incon- 

venientes de la calificación de méritos, mencio- 

nados con anterioridad, contribuyen a una subje- 

tividad, una falta de confiabilidad y validez en
los resultados que se obtienen, al realizar una

evaluación de esta manera. 

Los problemas principales de la califica--- 

ción de méritos como son: La diferencia en los - 

niveles que utilizan los evaluadores o superviso

res para calificar, el efecto del halo consisten

te en los prejuicios o generalizaciones que rea- 

lizan los evaluadores al valorar a una determina

da conducta, la falta de definiciones claras de

las conductas motivo de evaluación, ambigüedad

en los indicadores de las escalas; falta de ob-- 

servación en las conductas a las cuales se les - 

da una calificación, la tendencia de calificar a

todos los sujetos en el centro de la escala, con

siderar factores que no tienen relación con la - 

conducta evaluada como son: el sexo, la edad, ni

ve] del empleado y antigüedad. 

Una manera de eliminar estos problemas en - 

la calificación, para obtener mejores resultados, 
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sera dando una definici6n clara y objetiva de - 
las conductas a evaluarse, Identificando con an- 

terioridad las conductas del puesto determinado, 

estableciendo criterios específicos para cada -- 

puesto, cada área y no utilizar los mismos crite

ríos para varios departamentos o puestos, que - 

desde luego no tengan relación alguna. 

También es necesario e importante que se - 

les dé ur entrenamiento a los supervisores o per

sonar que se vayan a encargar de realizar la eva

luaci6n; entrenamiento tanto en el método que va

a utilizar como en la observación de conductas. 

1) Maier, H. Psicologca Industrial. Madrid: 

Ediciones Rialp, S. A. 1964. 

2) Siegel, L. Psicología Industrial. México: 

C. E. C. S. A., 1972. Cap. XIo

3) Tiffin, de y McCormick, E. Sicologáa Indus

trial

Mermo: Edit. Diana, S. A. 1974. Cap. VIII. 

4) Arias, F. Administración de Recursos Huma- 

nos. 

México: Edit. Trillas, 1976. Cap. XIII. 
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1. 4 Algunos Conceptos de Cal¡ f¡ cac¡ on de Mori— 

tos y Evaluaclon. 

En primer lugar, daremos una def' n¡ cion de

la palabra mérito.. 

MERITO: Proviene del latín meritum y significa

a) Lo que hace digno de elogio o recom- 

pensa a una persona o cosa. ( Nuevo

Pequeño Larousse) o

b) Acto que convierte al hombre en mere

cedor de recompensa o elogio. Cual¡ 

dades que hacen que una cosa tenga - 

valoro (. Enciclopedia Universal Da -- 

nae) 

Definiciones usadas, de cal¡ f¡ cación de mé- 

ritos. 

Determinar el valor relativo de cada emplea

do en la Empresa, por medio de una superv s¡ on - 

del desempeño ind¡ v^ dual de los empleados. ( 1) 

Es un conjunto de métodos destinados a eva- 

luar sistemáticamente, la utilidad actual y futu

ra, así como el potencia] humano de la Empresa. 

2) 

Es la valoración sistemática de la capaci- 

dad de un empleado hecha por el supervisor o por

alguna persona debidamente acreditada, que conoz

ca a la perfección el trabajo del empleado en - 

cuest¡ ón. ( 3) 

Es la medición periódica del valor de un su

bordinado, tal y como viene juzgado por el Jefe. 

4) 
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Es una valoración separada, de cada una de

las características del trabajador, con lo que - 

se elimina la apreciación conjunta y por lo mis- 

mo, vaga e imprecisa ( 5) 

Es una apreciación sistemática del valor - 

que un individuo demuestra por sus característi- 

cas personales y/ o por su prestación con respec- 

to a la Organización de la que forma parte, ex— 

presándose

x- 

presándose esto conforme a un procedimiento pre- 

ciso, por una o más personas encargadas en tal - 

función, y que conozcan al individuo y su traba- 

jo ( 6) 

Para pasar a dar un concepto de evaluación, 

tenemos que definir en primer término lo que es

medición, 

Medición - Es la obtención y registro de da

tos sobre un ejemplo de ejecución o sobre dife-- 
rentes observaciones del evento dentro de condi- 

ciones estandarizadas, ( 7) 

Evaluación. 

La evaluación son los datos obtenidos en me

dición comparados contra un criterio de " exceleñ

cia o correcto", siempre y cuando cumpla con los

siguientes requisitos: 

a) Determinar la relevancia - Si la informa

ción que nosotros podemos obtener, es procedente

al tipo de criterio que queremos elaborar. 

b) Definición conductual - Que nuestro cri- 

terio esté en términos observables y medibles. 

c) Indicación de la condición de observa--- 

ción - El criterio deberá expresar: dónde, cuan- 

do y bajo qué circunstancias se deberá observar

la conducta. 



d) Indicación sobre el registro - Mencionar

cuál o de qué manera se registrará la conducta, 

por ejemplo: Si es una conducta verbal, será me- 

diante grabación; si es una conducta de ejecu--- 

ción, en productos, film, etc. 

e) Sumarizar la evidencia - Que el juicio o

criterio dé alternativa de medición de la conduc

ta, en unidades de tiempo y/ o tasa. 

Resumiendo, podemos decir que para evaluar

se requiere precisar un juicio o criterio que - 

cumpla con los requisitos señalados anteriormen- 

te. Pues sólo asi podrá establecerse una compa- 

ración entre éste y la medición de la ejecución

de los sujetos a los que se desea evaluar. ( 8) 

Ya hemos mencionado, lo que es el mérito, - 

lo que es la evaluación; ahora queremos hacer - 

una diferenciación más precisa entre ellas. 

Considerando al mérito como todas aquellas

funciones que realice el empleado, que estén fue

ra de su puesto; pero de esas conductas que rea- 

lice y vayan más allá del puesto, serán conside- 

radas como meritorias de acuerdo, a lo que deter

mine la Administración o Gerencia; así también - 

de ella dependerá la magnitud que deba tener de- 

terminada conducta para ser meritoria, 

Ahora pasando a la evaluación, en ella va— 

mos

a- 

mos a considerar únicamente las conductas que de

be desarrollar el empleado dentro de su puesto, 

se tomará en consideración el cumplimiento de -- 

los criterios establecidos en las conductas, pa- 

ra un desarrollo satisfactorio del mismo. Esos

criterios en las conductas deben ser estableci- 

dos, desde luego con anterioridad. 

Al realizar una evaluación del empleado, se

rá en las conductas y condiciones necesarias para

cubrir el puesto, para el cual ha sido contratado. 
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La evaluación tendrá el fin de conocer el - 

nivel de ejecución del empleado en las conductas

de su puesto, y también el de incrementar aque- 

lla o aquellas conductas que no se están desempe

ñando en el nivel o criterio señalado como ópti- 
mo, pues llevando esas conductas a su nivel máxi

mo de ejecución, se logra que todos los puestos

y la Empresa en general estén trabajando y lo- 

gren los objetivos establecidos; tal es el sentí

do del modelo de evaluación que enseguida se pre

senta. 

1) Siegel, L. Psicologpa Industrial. México: 

Edit. C. E C. S. A. 1976. 

2) Sierra Plana, J. L. Valoración y Retribución
del Personal. 

España. Edit. Deusto, 1970. Tomo 111- 

3) Tiffin, J. y McCormick, E. Sicología Indus

trial. 

México; Edit. Diana, S. A. 1974. Cap. VIII. 

4) Perego, L. y Ricardi, R. La Valoración de

Personal. Barcelona: 

Edit. Hispano - Europea. 1959- 

5) Reyes, A. Administración de Personal, 2a. 

parte sueldos y salarios. México: Edit. Li

musa. 1975- 

6) Zerilli, A. Valoración de Personal. 

España: Edit. Deusto. 1973. 

7) Sachs, A. Measurement and Evaluation. New

York: Holt Rineheart and Winston, Inc. 1964. 

8) Jiménez, O. A. y Laffitte, G. Ma. E. " Técni

cas de Evaluación, en la Capacitación de - 
Personal de las Organizaciones". Trabajo - 

Inédito, Facultad de Psicología, UNAM. Mé- 

xico, 1978. 
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1. 5 El Modelo Centro de Investigación ( M. C.¡.), 

su Descripción y Ventajas. 

Debido a los problemas y errores que presen
tan actualmente los sistemas de calificación de

méritos, como lo señalamos ya con anterioridad; 

hace que las evaluaciones que se obtienen con -- 

ellos, sean subjetivas y carentes de confiabili- 
dad y validez

Y viendo la necesidad e importancia de obte

ner evaluaciones objetivas de las ejecuciones de

las tareas, es que surge un nuevo sistema de me- 
dición. 

El Modelo Centro de Investigación ( M. C.¡.), 

presentado en la tesis profesional " Una Alterna- 

tiva para la Evaluación de Personal", de Grisel- 

da Arista Q., Facultad de Psicología, UNAM, 1978. 

Esta alternativa surgió de la investigación

realizada en el Departamento de Psicología del - 

Trabajo, dirigida por el Lic. Alvaro Jiménez 0. 

El sistema de medición utilizado en esta al

ternativa para la evaluación de personal, está - 

basado en la propia ejecución del individuo en - 

la tarea; por lo tanto, los sistemas de medición

varían conforme al puesto desarrollado, y la ta- 

rea específica que se va a evaluar, así como los

objetivos mismos de la evaluación en cuestión. 

Y el punto de partida de este modelo es el

análisis de puestos. 

El M. C. I. ya ha sido aplicado a cinco super

visores de una Empresa de productos farmacéuti- 

cos, en la cual se probó, que es factible de -- 

aplicarse en el nivel de supervisión. ( García M. 

Mirna, 1978). 

También se realizó una evaluación con este
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modelo, a 14 Instructoras de Operadoras, en Telé

fonos de México, en las cuales no se encontró - 

ningún problema al realizar la evaluación con es

te sistema. ( Estrada S. Elia, 1978). 

A continuación, presentamos el Modelo Cen=- 

tro de Investigación, la descripción de sus pasos

en forma detallada y las ventajas que presenta el

mismo. 



EL MODELO CENTRO DE INVESTIGACION ( M, C. Ij
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1,- Descripción del puesto, responsabilidades

y/ o metas. 

El análisis de puestos, es el punto de par- 

tida del M. C. 6., porque mediante su obtención va

mos a conocer las diferentes tareas que r- equiere

el puesto, asw como el estándar de ejecución que

se estipula para cada una de ellas. 

La descripción del puesto va a establecer - 

también el objetivo del puesto, sus responsabili

Jades y las metas que debe alcanzar para produ - 

cir una labor efectiva a la Organización. Me--- 

diante un análisis de puestos, en donde se espe- 

cifican las actividades que el empleado debe rea

izar, así como su descripción, periodicidad e im

portancia, que cada una de estas actividades tie- 

ne en el puesto, la definici®n de las conductas

se hará de manera operacional, describiendo las

tareas con detalle. 

2.- Definición operacional de la conducta. 

La definición operacional de una conducta - 

debe indicar los siguientes pasos a seguir: 

La persona que realiza la actividad o tarea. 

Detallar en forma clara la tarea a efectuar

se. 

Señalar los criterios que deben seguirse, - 

para la ejecución de las tareas. 

Y el sistema de medición, ya sea por tiempo, 

frecuencia o producción, asi como el lugar

en que se realizará la medición de la misma. 

Siguiendo los pasos anteriores, al realizar

una definición operacional, la medición y evalua
ción de las conductas serán fácilmente alcanza— 

b] es . 

lcanza- 

bles. 
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3.- Adecuación a las Definiciones Generales. 

En esta fase, las conductas obtenidas en la

aplicación del análisis de puestos, al puesto - 

concreto que se va a evaluar, se adecuarán a las

definiciones de la lista general señalada al fi- 

nal. Para esto, se tomarán en cuenta las opera- 

ciones que se realizan en el puesto asr como el

sistema de medición y viéndose la corresponden— 

cia entre unas definiciones y otras. 

4o- Entrenamiento de Personal Responsable. 

En este punto se entrenará a supervisores o

jefes inmediatos en los sistemas de registro se- 

gún sea necesario, de acuerdo a las específica— 

cíones

specifica- 

ciones del manual elaborado para tal efecto, en

el cual se encuentran las definiciones de las - 

conductas a evaluar, así como tablas de vaciado

para facilitar los registros, las especificacio- 

nes de los muestreos, la periodicidad, el lugar, 

etc. 

También se entrenará en la forma que deben

observar las conductas, cuando éstas ocurran, -- 

con el fin de que no quede ninguna duda respecto

al comportamiento que deberán evaluar. 

5.- Monitoreo de Iniciación. 

Se establecerá un período en el cual se su- 

pervisarán las evaluaciones realizadas por el Je

fe o los supervisores, para saber si éstas se - 

realizan de la manera apropiada en cada uno de - 

los casos y llevando a cabo las reglas de califi

cación establecidas en el manual, para corregir- 

se en caso de que no se lleven a cabo en la for- 

ma establecida. Este monitoreo debe efectuarse

por lo menos durante una semana. 
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6.- Aplicación del Procedimiento de Evaluación. 

Una vez probado y conocido por el evaluados

o jefe inmediato el sistema de medición y la de- 

finición de las conductas, se procederá a su -- 

aplicación en el puesto especifico a calificar, 

con lo que se obtendrá la evaluación de cada una

d' e las conductas o paquetes de conductas. 

7,- Supervisión Periódica

Con el propósito de constatar si la evalua- 

cíón de las diferentes tareas se ha realizado - 

con las especificaciones acordadas y en los pe— 

ríodos

e- 

ríodos establecidos, se supervisará a los evalua

dores mediante la revisión de los registros obte

nidos, Esta supervisión podrá hacerse con tanta

frecuencia como se considere necesaria. 

8,- Sistemas de Concentración de Datos. 

En este paso se elaborarán sistemas o gráfi

cas de concentración de datos. En donde se pre- 

sentarán de manera objetiva los resultados obte- 

nidos en las evaluaciones realizadas. De manera

que tanto la Empresa como el Jefe, y demás perso

nas que se interesen, pueden obtener información

inmediata, sobre los resultados de las ejecucio- 

nes de los empleados en cuestión. 

Además, establecer estadísticas iniciales - 

para determinar cuál es el nivel de ejecución de

las conductas, y así poder asignar valores numé- 
ricos a las mismas, en base a la importancia pa- 

ra el puesto, la cual es determinada por los Je- 

fes. 

Quedando establecido así, el peso de las -- 

conductas que se evaluarán. 
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9.- Sistema de Administración de Consecuencias. 

Una vez determinado el peso de las conduc- 

tas a evaluar en relación con su importancia pa- 

ra el puesto, se establecerán las consecuencias

de tipo administrativo que se puedan obtener, ta

les como: 

Feed - back, promociones, incentivos, premios, 

etc., cuando la calificación alcance el nivel - 

previamente establecido, o sea en el caso de que

éstas obtengan la calificación más alta en los - 

registros. 

Para determinar cuáles de las consecuencias

mencionadas serán otorgadas, se procederá a la - 

obtención de datos, mediante la aplicación de un

cuestionario, a cada uno de los empleados que se

rán evaluados, Esto con el propósito de conocer

sus preferencias respecto a las consecuencias ad

ministrativas. 

El cuestionario que se aplique debe constar

de las siguientes partes: 

a) Información - Se explicarán a los sujetos, 

los objetivos que persigue

el cuestionario. 

b) Identificación- Obtención de datos genera- 

les de los sujetos para cla

sificar los resultados de - 

los cuestionarios. 

c) Instrucciones - Aquí se indica a los emplea

dos la manera de responder

al cuestionario. 

d) Cuestionario - Por último, las preguntas - 

relacionadas con las conse- 

cuencias administrativas. 
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De esta manera, las consecuencias adm¡ nis-- 

tretivas que se otorguen, estarán basadas en los

resultados de los cuestionarios aplicados, esto

es de acuerdo, a lo que cada uno de los emplea— 

dos

mplea- 

dos desea o le interesa obtener. 

10.- Evaluación del Procedimiento. 

La evaluación del procedimiento, consistirá

en determinar s¡ se han cumplido las normas de - 

calificación señaladas por el modelo. Y también

para considerar como válidos los resultados fina

les del procedimiento, tenemos que verificar si

se siguieron los pasos en la forma adecuada. 

Hay que verificar que las conductas definí - 

das operacionalmente corresponden al puesto eva- 

luado, que los registros obtenidos siguieron los

criterios de esas conductas. 

Una forma de revisar éstos es: checar los - 

cuestionarios de análisis de puestos, reanal¡ zar

lo y comparar con las conductas definidas, esto

también se puede llevar a cabo con los registros

haciendo una comparación con los criterios de - 

las conductas definidas operacionalmente. 

Esta evaluación o certificación de la real¡ 

zación del procedimiento debe realizarla una per

sona calificada en este procedimiento y de prefe
rencia por un Psicólogo Industrial. 
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Definición Final de Conductas Generales a Califi

ca r

1.- APROVECHAMIENTO Que el sujeto, en tres ve

DEL TIEMPO ces a la semana que sea - 

registrado, no realice - 

por más de un minuto, ac- 

tividades ajenas al traba

jo. 

2.- ASISTENCIA Que la tarjeta del sujeto

presente ausencia de mar- 

ca en los días laborales, 

lo que se checará semanal

mente. 

30- CANTIDAD DE Que el sujeto produzca - 

TRABAJO " X" cantidad de piezas - 

diarias, de acuerdo con - 

los estándares, lo cual - 

se evaluará cada día, al

finalizar la jornada con

los reportes del jefe in- 

mediato. 

4.- COLABORACION

5.- COMPAÑERISMO

6.- COMPRENSION

Cada vez que el sujeto - 

ayude a un compañero para

que éste alcance los obje

tivos determinados. Se - 

evaluará cada ocasión que

el sujeto preste su ayuda. 

Cada día que el sujeto - 

ejercite o ejecute su tra

bajo, sin reporte alguno

de fricción con sus compa

ñeros . 

Se evaluará cuando el Je- 

fe inmediato presente al

sujeto calificado un pro- 
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blema de trabajo, y éste
alcance los objetivos, - 

ateniéndose a los proce- 

dimientos, políticas y - 

tiempos establecidos por

la Empresa. Se evaluará

diariamente, mediante el

reporte del Jefe inmedia

to

7.- CONDUCTA La ausencia de reportes

sobre violaciones a las

leyes que rigen en la Em

presa

8.- CONOCIMIENTO Que el sujeto sea capaz

DEL PUESTO de mencionar cada uno de

los pasos necesarios pa- 

ra la ejecución de cinco
tareas de su puesto, ele

gidas al azar. 

9.- CORTESIA Que el sujeto instigado

por verbales, responda - 

con conductas sociales - 

estereotipadas, mismas - 

que se medirán, pregun- 

tando a terceros qué tan

amable y agradable es el
empleado en cuestión. 

10.- CREATIVIDAD Número de diseños que un

sujeto presente, en cuan

to a modificación y/ o - 

creación en manufactura

o elaboración de un pro- 

ducto, apegándose a las

políticas y procedimien- 

tos generales de trabajo, 

establecidos en la Empre

sa . 
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11.- DESTREZA Rapidez y exactitud que - 
el sujeto muestra en la - 

elaboración de su trabajo, 

de acuerdo a los crite--- 

rios y reglas establecidas

por la Empresa, evaluándo

secada 15 dras, de acuer

do con los reportes de su

Jefe inmediato. 

12.- HABITOS DE Que en " X" número de mues

SEGURIDAD tras, el trabajador esté

utilizando el equipo de - 

seguridad adecuado. 

13.- INFALIBILIDAD Que el sujeto realice las

tareas señaladas por sus

superiores, con una exac- 

titud del 100%, de acuer- 

do a los estándares de - 

producción y calidad esta

blecidos por la Empresa. 

Se evaluará al finalizar

cada tarea, por medio del

reporte del superior. 

14.- INTEGRIDAD Que no exista reporte al- 

guno ( escrito), sobre uso

inapropiado de fondos, - 

equipo, materiales u --- 

otros, relacionados con - 

el manejo tendencioso de

las relaciones obrero -pa- 

tronales, entendiéndose - 

por esto: violar las re- 

glas, para favorecer a al

quien en especial. Lo - 

que se evaluará por el nú

mero de memoranda a este

respecto, existentes en - 

cada reporte quincenal. 
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15.- MANDO Que el sujeto dé instruc

clones claras, en donde, 

los sujetos a quien se - 

las da no manifiesten du
das, por lo que se checa

rá la realización de la

tarea, para ver si se -- 

cumplen las instruccio- 

nes o no. Se evaluará - 

por medio de registros - 
de muestreo. 

16.- MESURA Que en los problemas del

día de trabajo, en opi- 

nión del jefe inmediato, 

el sujeto dé respuestas

en torno a los problemas

planteados, apegándose a

las políticas y procedi- 
mientos generales de tra

bajo, establecidos por - 

la Empresa. 

17.- OBEDIENCIA

18.- PERFECCION

19.- PERSISTENCIA

Que el sujeto cumpla con

los requisitos y regla- 

mentos impuestos por la

Empresa. Lo que se eva- 

luará mediante muestreos

semanales. 

Exactitud con que se rea

liza un trabajo compara- 

do con un estándar. Se

evaluará con el reporte

del superior o por pro— 

ductos

ro- 

ductos terminados. 

El número de veces que - 

el sujeto mantenga su - 

opinión ante un evento - 

cuestionable. 
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20e- SALUD Relación inversa al núme- 

ro de días de incapacidad

otorgados al sujeto, por

instancias oficiales, por

motivos ajenos al trabajo. 
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Ventajas del M. C, I. 

El Modelo Centro de Investigación, resulta

una técnica manejable y poco costosa, para cono- 

cer el rendimiento de los empleados y también ge

nera un control del personal, permite tener un - 

sistema constante de retroalimentación efectiva, 

en donde los empleados se mantienen informados - 

de sus logros en la ejecución de las tareas que; 

se les han asignado, ya que existe un registro - 

de actividades mediante el cual obtendrá informa

ción de su actuación y la posibilidad de corre -Z

g¡ rse, si está fallando. 

Otra ventaja de este nuevo sistema de eva - 
luación, es que permite que se involucre a todo

el personal, ya que la calificación forma parte

de la labor del Jefe inmediato, el cual contará - 

con datos reales de la ejecución del empleado, - 

lo cual resulta benéfico para él y para la Empre

sa . 

Esta técnica es accesible y simple, pues - 

los términos empleados son de fácil comprensión

para todo el personal de la Empresa, y el supe— 

rior

upe- 

rior puede realizarlo sin dificultad. 

Además, la definición operacional de cada - 

conducta, abarca todos los elementos básicos e - 

importantes que el sujeto debe cubrir en cada -- 

unidad de trabajo. 

Por último, esta técnica, requiere de cal¡ 

ficaciones constantes, lo que permite obtener en

el momento oportuno el muestreo adecuado de las

tareas a calificar y de acuerdo al puntaje de - 

las mismas, el empleado pueda obtener los benefi

cios estipulados por la Empresa. 
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OBJETIVO: 

El objetivo de este estudio, fue realizar - 

una evaluación mediante el Modelo Centro de In- 

vestigación a un grupo secretarial, para conocer

las limitaciones y ventajas que pueda presentar

el modelo en este grupo laboral. 

SUJETOS: 

Ocho ( 8) secretarias, con carrera comercial

todas, y con las siguientes características: 

Sujetos E d a d Antigüedad Estado civil

1 30 años 12 años soltera. 

2 39 " 1 año 5 meses casada. 

3 41 6 años casada. 

4 56 3 años casada. 

5 19 " 4 meses soltera. 

6 34 " 10 meses casada. 

7 22 " 10 meses soltera. 

8 24 1 año 5 meses soltera. 

No hubo elección alguna, fueron evaluadas - 

todas las secretarias de la división correspo n - 

diente. 

APARATOS Y MATERIALES. 

Cuestionario de Análisis de Puestos ( anexo

1) . 

Un Manual para Evaluación ( anexo # 2). 

Hojas para registro ( anexo # 2). 

Lápiz con goma. 

Tabla con clip. 
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Bonos de cartulina, enmicados, de 7 x 5 cros. 
con los siguientes colores: rojo, verde, ro

sa, gris, café, naranja, blanco y azul. 

VARIABLES: 

Reforzadores - Bonos canjeables por dinero

y/ o tiempo libre ( ver página

4 6) 

Ejecución de las secretarias ( ver resulta— 

dos) 

esulta- 

dos) o

ESCENARIO: 

La División C. U., de una Empresa constructo

ra Mexicana. 

PROCEDIMIENTO; 

Fase preexperimental. 

Se aplicó un cuestionario de análisis de -- 

puestos a cada una de las secretarias a evaluar, 

con el propósito de determinar las tareas que se

realizan en el puesto. 

Una vez obtenidos los datos de los puestos

a través de las secretarias, se corroboró tam--- 

bién la información de los cuestionarios con los

Directores y Coordinadores; para verificar si - 

las actividades señaladas por las secretarias, - 

eran las que efectivamente se realizaban, y se - 

agregaran o corrigieran las que se hubiesen omi- 

tido y eliminaran las que no realizaban, si esto

ocu rr la . 

Además, se les pidió a los Coordinadores y

Directores que señalaran los niveles de ejecu--- 
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ción, que requerían en cada una de las tareas -- 

del puesto. 

Las conductas que se obtuvieron después del

análisis de puestos, fueron las siguientes: 

Ortografía y limpieza en los escritos. 

Control de agenda. 

Tomar y transcribir dictado. 

Llevar archivo. 

Cortesía. 

Discreción. 

Control del mensajero. 

Reportar aparatos y máquinas descompuestas. 

Pedir los estados de cuenta al banco. 

Hacer pedidos de papelería. 

Ya, una vez obtenidas las conductas y los - 

criterios de ejecución requeridos, se procedió a

la definición operacional de las mismas, cuando

estas definiciones estuvieron terminadas se les

pidió a los Directores y Coordinadores que las - 

revisaran, para saber si correspondían a los cri

terios señalados con anterioridad. 

Cuando estas definiciones fueron finalmente

aceptadas, se elaboró el manual que nos sirvió - 

para la evaluación de los sujetos. 

Este manual contiene las indicaciones que - 

permitieron a las personas encargadas para ello, 

hacer la evaluación sin problemas. El manual - 

también especifica periodos, frecuencia, lugar, 

etc. en que se debe hacer la evaluación. El ma- 

nual se encuentra en el anexo # 2. 

La definición operacional de las anteriores
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conductas, las que se obtuvieron por medio del - 

análisis de puestos, son las siguientes adecua— 

das

decua- 

das ya, a la lista general de definiciones. 

INFALIBILIDAD ( 1) - Que la secretaria, rea- 

lice los escritos solicitados por su Superior, - 

con una exactitud del 100% de acuerdo a los si- 

guientes estándares de calidad . 

a) Ortografía - Que el escrito no presente fa] 

ta alguna en palabras, acentos y signos de

puntuación. 

b) Limpieza - Que el escrito no presente borro

nes, ni enmendaduras, ni letras o signos su

perpuestos, y manchas de ningún tiempo. 

Se evaluará al final de cada semana, reví— 

sando

eví- 

sando en el archivo tres escritos seleccionados

al azar, de los elaborados en la semana. 

INFALIBILIDAD ( 2) - Que la secretaria lleve

la Agenda, con una exactitud del 100%, de acuer- 

do a los siguientes criterios: 

a) Orden - Que la secretaria tenga anotadas en

la Agenda con fecha de un día de anteriori- 

dad; las juntas, audiencias, y demás even - 
tos a efectuarse. Se evaluará una vez en - 

el mes, preguntándole al jefe, dos eventos

a realizarse en fecha próxima, y se checará

en la Agenda, si éstos están anotados en la

forma señalada . 

b) Recordatorios - Que la secretaria, recuerde

a su Superior con un día de anticipación, - 

los eventos a realizarse. Se evaluará una

vez en el mes, preguntándole al Superior dos

eventos próximos pasados, y si éstos fueron

notificados en la forma señalada. 
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c) Limpieza - Que la Agenda presente ausencia

de: Tachones, palabras superpuestas y man -- 

chas. Se evaluará una vez en el mes, revi- 

sando la Agenda, 

DESTREZA ( 1).- Orden con que la secretaria

guarda los documentos, y rapidez en dar la infor

mación solicitada por su superior, de acuerdo a

los siguientes criterios: 

a) Orden - Que la secretaria archive todos los

documentos siguiendo el orden del sistema - 

que lleva. Se evaluará una vez en la quin- 

cena, revisando el archivo. 

b) Rapidez - Que la secretaria no demore más - 

de tres minutos en dar la información soli- 

citada por el Jefe. Se evaluará una vez en

la quincena, solicitándole de su archivo, - 

al azar dos informaciones. 

DESTREZA ( 2).- Rapidez y exactitud con que
la secretaria toma el dictado, de acuerdo a los

siguientes criterios: 

a) Rapidez - Que la secretaria al dictársele, 

tome como mínimo 60 palabras por minuto. 

b) Exactitud - Que haya una correspondencia de

uno a uno, entre el dictado y el escrito - 

elaborado por la secretaria. 

Se evaluará una vez en la quincena, dictán- 

dole a la secretaria, un párrafo de un tema ele- 

gido al azar, que contenga 60 palabras. 

DESTREZA ( 3) - Rapidez y exactitud con que

la secretaria solicita al banco los estados de - 

cuenta, de acuerdo a los siguientes criterios: 
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a) Rapidez - Que la secretaria solicite al ban

co, el día 9 de cada mes, los estados de -- 

cuenta correspondientes. 

b) Exactitud - La solicitud de los estados de

cuenta, debe contener los siguientes datos: 

Fecha . 

No. de cuenta. 

Mes del estado de cuenta solicitado. 

Nombre de la persona, a quien se le entre

gará el estado de cuenta. 

Se evaluará al final de la segunda semana - 

de cada mes, solicitándole a la secretaria, el - 

estado de cuenta correspondiente a ese mes. Si

no se encuentra, se llamará al banco para pregun

tar si el estado de cuenta correspondiente a ese

mes, ha sido solicitado y cuándo. 

DESTREZA (_ 4) - Que la secretaría envie el - 

pedido de papelería autorizado por el jefe al de

partamento de compras, cada vez que se requiera. 

Se evaluará quincenalmente, preguntándole a

la secretaria si necesita algún material de pape

lería; si lo necesita, se le preguntará si hizo

el pedido, y se checará la copia del mismo. 

DESTREZA ( 5) - Que la secretaria envíe al - 

departamento de maquinaria o a Teléfonos de Méxi

co, según corresponda, el reporte del aparato - 

descompuesto, el día que se descompone. 

Se evaluará una vez en la quincena, revisan

do el funcionamiento de los aparatos, si no fun- 

cionan se preguntará cuándo se descompuso, y se

checarán las fechas de los reportes según corres

ponda, departamento de maquinaria o Teléfonos de
México. 
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CORTESIA - Que clientes y personal que tie- 

nen relación de trabajo con la secretaria, no - 

den queja alguna de su trato. 

Se evaluará una vez en la quincena, entre— 

vístando

ntre- 

vistando a un cliente y a un empleado elegidos - 

al azar, acerca de si es o no, amable la secreta

ria. 

DISCRECION - Que la secretaria, no divulgue

la información que es considerada por la Empresa

como confidencial. 

Se evaluará una vez en la quincena, con el

reporte del superior. 

MANDO - Que la secretaria dé al mensajero, 

instrucciones precisas acerca de: cómo, a quién, 

a dónde y cuándo, debe llevar la correspondencia, 

hacer los depósitos y los pagos, y certifique - 

que las actividades encomendadas se realicen. 

a) Las instrucciones se evaluarán una vez en - 

la semana, con una lista en donde el mensa- 

jero checará, si le fueron dadas, por la se

cretaria las instrucciones señaladas, en una

de las actividades a realizar por él, elegi- 

das al azar. 

b) La realización de actividades se evaluará - 

una vez en la semana, preguntándole a la se

cretaria dos actividades realizadas por el

mensajero, elegidas al azar, y revisando - 

los comprobantes o recibos correspondientes. 
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Fase Experimenta]. 

Nuestra fase experimental se inició con una

semana de evaluación para verificar la aplicabi- 

lidad de los criterios de ejecución considerados

en las conductas. Esta semana que llamamos mon] 

toreo o linea base, fue también un entrenamiento

para los evaluadores, en la observación y evalua
ción de las conductas, así como para resolver - 

sus dudas respecto a la aplicación del sistema - 

de medición. 

Partiendo de los resultados de la semana de

monitoreo, se hicieron algunos cambios, como el

criterio de dictado, y se agregó un criterio al
control de Agenda. En esta fase no se les infor

mó a las secretarias que estaban siendo evalua- 

dase

Determinación de los Reforzadores. 

Después del monitoreo se efectuó una encues

ta con las secretarias, acerca de qué premios o

incent] vos desearían obtener, en el caso de que

se implantara un sistema de evaluación en la Di- 

visión donde laboraban ( ver anexo # 3). 

Los resultados de la encuesta respecto a - 

los premios fueron: 

a) La remuneración extra y

b) Tiempo libre. 

La remuneración extra otorgada al mes, fue

el equivalente a un día de sueldo ($ 500. 00) y - 

el tiempo libre, fue un total de 12 horas al mes, 

divididas en tres tardes al mes, siempre que és- 

tas no fueran continuas. 

Cuando se determinó el valor total de los - 

reforzadores tanto en tiempo como en dinero, ca- 
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da una de las diez conductas fueron ponderadas - 

por los superiores de acuerdo a la importancia - 

de cada una de ellas para el puesto, y así se - 

les asignó un valor económico, quedando distri- 

buida la cantidad total en las diez actividades

a evaluar. 

La distribución final del tiempo y la remu- 

neración económica, quedó como lo muestra el cua

dro siguiente: 



No. máximo Valor to Valor de Valor del Valor de c/ 

de ptos. tal de - cada bo- tiempo li bono de 10

A C T 1 V 1 D A D al mes c/ activi no de 10 bre puntos, en

dad
V

puntos p/ min. minutos

Infalibilidad ( 1) 240 75. 00 3. 125 216' 9' 

Infalibilidad ( 2) 50 100. 00 20. 00 288' 58' 

Destreza ( 1) 60 40. 00 6. 67 115' 19' 

Destreza ( 2) 40 40. 00 10, 00 115' 29' 

Destreza ( 3) 20 10. 00 5. 00 29' 14' 30" 

Destreza ( 4) 20 10. 00 5. 00 29' 14' 30" 

Destreza ( 5) 20 10. 00 5. 00 29' 14' 30" 

Cortesía 40 75. 00 18. 75 216' 54' 

Mesura( Discreción) 20 100. 00 50. 00 288' 144' 

Mando 240 40. 00 1. 67 155' 5' 
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Para la elaboración del cuadro anterior, se

procedió de la siguiente manera: 

El valor total en tiempo y dinero que se le

dio a cada una de las conductas, se dividió en - 

el número máximo de bonos alcanzables al mes, en

esa conducta. Ejemplo: 

INFALIBILIDAD ( 1) 

Valor económico: $ 75. 00

Valor total en tiempo libre: 216" 

No. máximo de bonos alcanza- 

bles al mes: 24

75. 00 : 24 = $ 3. 125 216' 24 = 91

Valor de c/ bono de 10 pts. = $ 3. 125
Valor en tiempo de c/ bono de

10 pts. = 9' 

Así como se realizó la división con los pun

tos de la conducta INFALIBILIDAD ( 1), de igual - 

manera se procedió con cada una de las demás con

ductas. 

Evaluación. 

Antes de iniciarse la evaluación, se les no

tificó por escrito a las secretarias lo siguien- 

te: objetivo de la evaluación, fecha de inicia- 

ción de la misma, las recompensas a obtener mos- 

trándoles el cuadro anterior de valores. Así co

mo, con quién y cuándo podían canjear sus bonos

La evaluación se realizó durante cuatro se- 

manas consecutivas, siguiendo las instrucciones

y los criterios citados en el manual de evalua- 

ción. 



Administración de reforzadores. 

Los bonos eran entregados inmediatamente - 

después de evaluar• la conducta, correspondiendo

éstos, al número de puntos obtenidos en la con— 

ducta, 

on- 

ducta, se les señalaban también los errores que

tenían y la respuesta correcta de las mismas. 

Los bonos se canjeaban después de cada cua- 

tro semanas, por dinero y/ o tiempo libre según - 
desearan. Ya que podían canjear una parte de - 

sus bonos por dinero y los bonos restantes por - 

tiempo libre; o bien, todos los bonos por dinero

o todos por tiempo libre. 
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Indicador de Costos de la Evaluación de Per

conal, mediante el Modelo Centro de Investí

gación ( M. C. I.). 

Viendo la conveniencia de realizar un indi- 

cador de costos de la evaluación aplicada, y que

nos permita, en función de los resultados, calcu

lar la diferencia entre costos y productividad. 
Presentamos un indicador que puede ser utilizado

para tales fines. 

I. COSTO DE ANALISIS DE PUESTOS

1.- Sueldo de especialistas en análisis de pues

tos ( internos o externos). 

2.- Costo de materiales. 

a) Materiales de análisis de puestos. 

3.- Costo de mecanografía. 

a) Sueldo de secretaria (. interna o exter— 

na) . 

II. COSTO DE ENTRENAMIENTO ( interno o externo). 

1.- Sueldo del instructor. 

2.- Costo de materiales. 

a) Manual para el evaluador. 

3.- Costo de mecanografía. 

a) Sueldo de secretaria ( interna o exter- 

na) . 

III. COSTO DE APLICACION DE LA EVALUACION. 

1.- Sueldo del evaluador ( interno o externo). 

2.- Costo de materiales. 

a) Hojas de registro. 

b) Material para elaboración de bonos o fi

chas. 

c) Material para elaboración de gráficas. 
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3.- Costo de mecanografía. 

a) Sueldo de secretaria ( interna o exter— 

na) . 

IV, COSTO DE INCENTIVOS. 

1.- Inversión en dinero y/ o tiempo libre que se

darán como premios. 
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RESULTADOS. 

La evaluación realizada con el M. C. I., al - 

grupo secretaria] fue positiva, ya que se evaluó

lo que se quería evaluar. 

No se presentó limitación alguna del modelo

al realizarse la evaluación, se obtuvieron en es

te grupo laboral todas las ventajas propuestas - 

por el Modelo Centro de Investigación. 

Y con el sistema de consecuencias que se es

tableció de acuerdo a lo señalado en el modelo, 

se logró el incremento o mantenimiento de las - 

conductas evaluadas según el caso de éstas, lo - 

cual se puede apreciar en las gráficas de los - 

ocho sujetos. 

Se presentó un incremento en todas las con- 

ductas evaluadas, en la fase de aplicación con - 

respecto a la línea base; con excepción de la - 

conducta INFALIBILIDAD ( 1), la cual no se incre- 

mentó en los sujetos 1, 3 y 5, pero se mantuvo - 

constante, no decrementó. 

Sólo hubo un decremento de esta conducta en

el sujeto No. 8, en las últimas semanas de la -- 

evaluación, debido a que el sujeto solicitó per- 

misos en ese periodo y no se tuvieron trabajos - 

para evaluar. 

El sujeto No. 5 no fue evaluado en la con— 

ducta

on- 

ducta INFALIBILIDAD ( 2), durante la línea base, 

ya que cuando se efectuó ésta, el sujeto aún no

realizaba la mencionada conducta, por lo que en

esa fase se encuentra en cero. 

En la gráfica del sujeto No. 2, en la con— 

ducta

on- 

ducta INFALIBILIDAD ( 2), se observa que la linea

base está en cero, ya que cuando se realizó ésta, 

fue omitida la realización de tal conducta. 
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En la conducta DESTREZA ( 2), no se evaluó

al sujeto No. 8 ya que no la ejecuta, pues el

dictado lo recibe grabado en cinta. 
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

En la evaluación realizada con el Modelo -- 

Centro de Investigación a un grupo secretarial, 

se llevaron a cabo cada una de las fases especi- 

ficadas en el modelo, de acuerdo a sus instruc - 

ciones, pudiéndose cubrir satisfactoriamente. Ya

que no se modificó ninguna parte del proceso, pa

ra realizar la evaluación, tampoco se aumentó o

disminuyó sección alguna del modelo. 

Al aplicarse el M. C. I., al grupo secreta--- 

rial, se lograron obtener las ventajas propues- 

tas por el mismo modelo como son: su sencillez - 

en la aplicación, claridad en los términos usa- 

dos para todos los que participaron en la evalua

ción, retroalimentación a los sujetos, rapidez - 

en obtener información de algún sujeto evaluado, 

para los fines establecidos por la Empresa; asi

también el bajo costo de aplicación. 

Se logra además, mediante el sistema de in- 

centivos que establece este modelo, mantener o - 

incrementar el nivel de ejecución de las conduc- 

tas evaluadas, según el caso de cada una de --- 

ellas, después de la evaluación. Lo cual se pue

de apreciar en las gráficas de resultados. 

Podemos decir entonces, que es factible de

evaluar a un grupo secretaria], con el M. C. I., - 

conservando éste las ventajas que el mismo propo

ne; ya que no se presentó limitación alguna, en

la evaluación realizada con el modelo, en el men

cionado grupo laboral. 

Para las personas interesadas en investiga- 

ciones futuras acerca del M. C. I., se sugiere lo

siguiente: 
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lo.- Realizar un cuestionario más sencillo que - 

el presentado en el anexo # 3, para obtener

de manera más rápida los datos sobre las - 

consecuencias administrativas, que se otor- 

garán. 

2o.- Redefinir la conducta de COMPAÑERISMO, para

que ésta sea más clara y se facilite su me- 
dición y posterior evaluación. 

3o.- Aplicar el M. C.¡., a otros puestos para co- 

nocer el funcionamiento del mismo, en toda

clase de puestos; y poder de esa manera de- 
purarlo si esto es necesario y lograr su ge

neralizac] ón como modelo de evaluación de - 
personal. 

En la evaluación efectuada al grupo secreta

ría] con el M. C. I., sólo ocurrieron cinco de las

conductas que corresponden al modelo general, y

no se presentó ninguna otra conducta que no esté

contemplada en el modelo original. 



Ve A N E X 0 S

1 CUESTIONARIO PARA ANALISIS DE

PUESTOS. 

2 MANUAL PARA EVALUACION DEL GRUPO

SECRETARIAL. 

3 CUESTIONARIO DE OBTENCION DE

INFORMACION
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MODELO DE CUESTIONARIO PARA RECOGER DATOS PARA

EL ANALISIS DE PUESTOS

CIA

Fecha

l.- Nombre del puesto Clave_ 

2.- Otros nombres_ 

a) En la Empresa _ 

b) En otras

3.- Puestos semejantes y diferencia con el que

se está analizando. 

Puestos Diferencia

4.- Departamento_ _ 

Sección a que pertenece

Secciones a su cargo_ 

Puestos bajo su mando

5.- Jefe inmediato ( puesto) 

6.- Reporta además a: 

para_ 

para

7.- Contactos permanentes: externos. 

Con pa ra

11 11 — 

internos. 

Con pa r

11 — 11

8.- Puestos inmediatos: 

Inferiores_ 

Superiores

9.- Número de empleados en el puesto:_ 

10.- Jornada normal de trabajo: De a

Jornada especial de sábados: De a

11.- Persona analizada: 
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12.- Analizó:_ Fecha_ 

Revisó: Fecha

Pregúntese: en qué consiste el trabajo; - 

qué función tiene; qué fin tiene; etc. 

Descríbalo brevemente: 

A.- Actividades diarias y constantes ( recordar: 

qué, cómo, porqué, dónde, cuándo, con qué) 

hrs. drs. 

B.- Actividades periódicas ( repetidas, a inter- 

valos regulares, aunque no diarias). 

aprox. cada: hrs. aprox: 

C.- Actividades eventuales ( ocasionales o a in- 

tervalos muy regulares). 

D.- ¿ Tiene Ud. otras obligaciones o responsabi- 

lidades? 



ESPECIFICACION DEL PUESTO

A.- Conocimientos necesarios: 

Requiere Qué o cuáles Para qué Oc. 10% Fr. 50% Cn. 75% 

Leer y escribir

Ops. aritméticas

Matemáticas de talle

Mecanografía

Manejo archivos

Manejo máquinas

Manejo coche

Contabilidad

Dibujo

Idiomas

Otros conocimientos --- i

V
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Los conocimientos teóricos requeridos en el

puesto son equivalentes a: 

4o. primaria_ Preparatoria

Primaria completa Carrera corta

Oficio Carrera profesional

Secundaria

B.- Experiencia: 

1.- Previa: 

a) Fuera de la Empresa: 

En qué puestos Por qué tiempo. 

b) En la Empresa: 

En qué puestos. Por qué tiempo. 

c) ¿ De qué puesto pasó al actual, la perso- 

na que da los informes? 

2.- En el puesto: 

Después de qué tiempo de entrar a ocupar el

puesto actual, se considera que lo conocerá el - 

trabajador, en forma que su desempeño sea satis- 

factorio. 

bias ( 8, 15, etc. ) Años ( 1, 2, 3, etc. ) 
Meses ( 1, 2, 3, 4, etc. ). 

C.- Criterio: 

a) El trabajo sólo exige interpretar y apli
car las órdenes recibidas dentro de una rutina - 

de trabajo ya establecida. Describa en alguna - 

forma esa rutina. 

b) Debe el mismo empleado organizar diaria- 

mente en forma distinta su trabajo Describa

esa organización: 
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c) Debe organizar o preparar diariamente el

trabajo de otros . Describa esa organización

d) ¿ Tiene el empleado que tomar decisiones

y/ o resolver problemas? En este supuesto, mar— 

que

ar- 

que lo adecuado en' el cuadro siguiente: 

Ruti- Impor Diff Trascen

vario tante cil dental

Eventual _ 

Poco frecuente

Frecuencia normal _ 
Constante

e) Ejemplifique el tipo más ordinario de de

cisiones que debe tomar y/ o problemas a los que

se enfrente. 

f) En la toma de decisiones o solución de - 
problemas normalmente: 

Puede consultar. Sólo en casos difíciles: 

Debe consultar: Debe decidir por si mismo:_ 

D.- Iniciativa: 

a) El puesto exige sólo la iniciativa normal

a todo trabajo

b) Exige sugerir métodos, mejoras, etc. pa- 

ra su trabajo

c) Exige sugerir mejoras para varios pues— 

tos

ues- 

tos

d) El puesto como parte esencial, pero par- 

cialmente tiene la creación de sistemas, 

métodos, procedimientos, etc. — 

e) El puesto está dedicado a formación de - 

métodos, etc. 

E.- Requisitos físicos que requiere el puesto: 

de qué tipo) 



Exige requisitos de: 

Edad Sexo Naciona Presenta Voz Otro tipo

lidad clon

F.- Esfuerzo mental yfo visual ( especifique de

qué tipo) 

Go- Responsabilidades, en bienes ( especifique - 

qué clase de bienes) 

H.- Responsabilidad en trámites y procesos: ( ti

po de trámite) 

I.- Responsabilidad en supervisión: ( inmediata, 

directa, cuántas personas, tipos de trabajo

que supervisa): 

J.- Responsabilidad en discreción: 

a) Tiene acceso a datos confidenciales ta— 

les

a - 

les como: métodos, procesos de fabricación, 

pronósticos de venta, patentes, políticas - 

de la Compañia, políticas de ventas, nuevos

productos, nómina, otros) 

b) ¿ Qué clase de daño podría causar una in- 

discreción? _ 

c) Aunque el puesto no implica acceso a da- 

tos confidenciales. ¿ Puede el empleado, en

razón de sus labores deducirlos? 

Importancia de los mismos
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K,- Responsabilidad en contacto con el público: 

fwecuenc. ra) 

L - Medio ambiente y posición en que se desarro
flan las labores: 

De pie ( sin caminar) ó Sentado r

Caminando % Agachándose % Otras

posturas $ 

El trabajo se considera: 

Muy monótono_ Normal

Rutinar=io Variado e interesante

Riesgos y enfermedades: 

Tipos de lesiones que implique el trabajo - 

especificarlas): 



NOXWZQ



83

INTRODUCCION

La calificación de méritos, puede conside- 

rarse como un conjunto de técnicas que evalúan - 
sistemáticamente la utilidad actual de los em--- 

pleados, según sus aptitudes y otras conductas - 

necesarias para la correcta ejecución de las ta- 

reas, hecha por el supervisor, o alguna otra per

sona debidamente entrenada que conozca el traba- 

jo del empleado en cuestión

Principales Objetivos de la Calificación de

Méritos. 

Determinar qué individuos hay que conside- 
rar para posibles promociones y ascensos, de -- 

acuerdo a los conocimientos que el candidato po- 

sea

Establecer un récord de actuación dei suje- 

to en el puesto, y ayudar a descubrir los campos

en que la habilidad del sujeto no está al nivel

del trabajo que va a desempeñar, consiguiendo - 

asó identificar necesidades de entrenamiento en

un campo concreto. 

Coadyuvar en la selección, para decidir si

los trabajadores contratados a prueba, deben per

manecer o no en la Empresa. 

Determinar sueldos y salarios, en base a - 

los méritos de los empleados. 

Proporciona al Jefe, un estudio analítico - 

del trabajador, para colocarlo en el trabajo de

acuerdo a los conocimientos del mismo. 

Proporciona al trabajador la información ne

cesa ria para mejorar el aprendizaje en su labor. 

La retroalimentación de información proveniente

del o los evaluadores, proporciona a los emplea- 

dos la indicación de la eficiencia o deficiencia



del desempeño de su trabajo. 

Ayuda a la programación de incentivos, en - 

su función motivadora, proporcionando las bases

para hacer más adecuada la repartición de pre--- 

mios y recompensas. 

Puede emplearse como parte del expediente - 

disciplinario del empleado como garantía para el

empleado y la Empresa, contra la discriminación, 

el favoritismo y las acusaciones de prácticas in

justas en el trabajo. 

Puede efectuarse la calificación, simplemen

te como parte integrante del hostorial del em--- 

pleado. Puede tal vez no tener utilidad inmedia

ta, pero en el futuro se presentarán oportunida- 

des de emplearla. 

Considerando la importancia de la evalua--- 

ción, y con el propósito de que ésta se lleve a

cabo se hace la siguiente recomendación. 

Efectuar evaluaciones constantes, lo cual - 

permite obtener en el momento oportuno, el mues- 

treo adecuado de las tareas a evaluar y de acuer
do al puntaje de las mismas, el empleado se haga

acreedor a los beneficios estipulados por la Em- 

presa. 
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Estimado evaluador, 

A continuación, encontrará Ud. una serie de

sugerencias que deberán ser seguidas para la ca- 

lificación del personal que se va a evaluar. 

En virtud de que esta evaluación será toma- 

da en cuenta para otorgar, promociones, aumentos, 

y en general los incentivos que se otorguen al - 

mencionado personal. 

Agradeciendo de antemano su apego a las for

mas y procedimientos dados, quedo de Ud. 

A t e n t a m e n t e

El Director de Recursos Humanos de la División - 

C. Uo



NOTIFICACION: 

Las conductas que se presentan a continua— 

cíón, 

ontinua- 

ción, no son realizadas por todas las secreta --- 

rías de la División C. U. 

Por lo cual se le pide evaluar, en esas con

ductas, sólo a aquellas secretarias que corres-- 

pondan a la Dirección, que se señala junto a ca- 

da conducta

INFALIBILIDAD ( 2) - Vicepresidencia, Dirección - 

Juridica, Dirección Adminis- 

trativa y Financiera, Coordi

nación General de Ejes Vía -- 

les. 

MANDO - Vicepresidencia, Dirección - 

Jurídica, Dirección Adminis- 

trativa y Financiera. 

DESTREZA ( 3) - Dirección Administrativa y - 
Financiera. 



INFALIBILIDAD ( 1).- Que la secretaria, rea- 

lice los escritos solicitados por el jefe, con - 

una exactitud de] 100%, de acuerdo a los siguien

tes estándares de calidad: 

a) Ortografda - Que el escrito no presente fa] 

ta alguna en: palabras, acentos y signos de
puntuación. 

b) Limpieza - Que el escrito no presente bo- 

rrones, letras o signos superpuestos, y man

chas de ningún tipo. 

Se evaluará al final de cada semana, revi- 

sando en el archivo, 3 escritos seleccionados al

azar, de los elaborados en la semana. 



Nombre: 

Puesto: 

Conducta

Escritos

Hoja de Registro. 

Fecha

Infalibilidad ( 1) 

a) Ortografra b) Limpieza

Marque con una  en el inciso y renglón co- 

rrespondiente, cuando no haya error. Cuando se

encuentre algún error, señálelo en el inciso y - 

renglón correspondiente. 



INFALIBILIDAD ( 2).- Que la secretaria lleve

la agenda, con una exactitud del 100%, de acuerdo

a los siguientes criterios: 

a) Orden - Que la secretaria tenga anotadas en

la agenda, con fecha de un dfa de anteriors

dad: las juntas, audiencias, y demás eventos

a efectuarse. Se evaluará una vez en el -- 

mes, preguntándole al jefe, 2 eventos a rea

lizarse en fecha próxima, y se checará en - 

la agenda, sí están anotadas en la forma se

ña1ada. 

b) Recordatarios - Que la secretaría, recuerde

al jefe con un día de anticipación los even

tos a realizarse. Se evaluará una vez en - 

el mes, preguntándole al jefe 2 eventos pró

ximos pasados, y sí éstos fueron notifica— 

dos en la forma señalada. 

c) Limpieza - Que la agenda presente ausencia

de: tachones, palabras superpuestas y man -- 

chas. Se evaluará una vez en el mes, revs- 

sando la agenda. 



a

Nombre:-- 

Puesto:— 

Conducta: 

ombre:

Puesto:

Conducta: 

a) Orden

Infalibilidad ( 2) 

Fecha: 

Eventos a efectuarse si NO

b) Recordatorios. 

Eventos pasados. 

1.- 

2.- 

c) Limpieza

En los incisos a) y b), coloque una  según

corresponda, de acuerdo a la ejecución. 

En el inciso c) coloque una  si se cumplió

el criterio; si no, señale los errores encontra- 

dos. 
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DESTREZA ( 1).- Orden con que la secretaria

guarda los documentos, y rapidez en dar la infor

mación solicitada por el jefe, de acuerdo a los

siguientes criterios: 

a) Orden - Que la secretaria archive todos los

documentos, siguiendo el orden del sistema

que lleva. Se evaluará una vez en la quin- 

cena, revisando el archivo. 

b) Rapidez - Que la secretaria no demore más - 

de 3 minutos, en dar la información solici- 

tada por el jefe. Se evaluará una vez en - 

la quincena, solicitándole de su archivo, - 

al azar 2 informaciones. 
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Nombre: 

Puesto: 

Conducta: 

Hoja de registro . 

Destreza ( 1) 

Fecha

SI NO

a) Orden. 

b) Rapidez. 

Información: SI NO

2. - 

En el inciso a) coloque una  según corres- 

ponda, de acuerdo al criterio. 

En el inciso b) coloque una Y/ si se cumplió

el criterio; si no, anote el tiempo demorado. 
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DESTREZA ( 2).- Rapidez y exactitud con que
la secretaria toma el dictado, de acuerdo a los

siguientes criterios: 

a) Rapidez - Que la secretaria al dictársele, 

tome como mínimo, 60 palabras por minuto. 

b) Exactitud - Que haya correspondencia de uno

a uno, entre el dictado y el escrito elabo- 

rado por la secretaria. 

Se evaluará una vez en la quincena, dictán- 

dole a la secretaria, un párrafo de un tema ele- 

gido al azar, que contenga 60 palabras. 



Hoja de registro. 

Nombre: 

Puesto: 

Conducta: Destreza ( 2) 

a) Rapidez

b) Exactitud. 

Fecha

No. de

si palabras

por minuto

No. de pala

bras del - 
dictado. 

94

No . de - 

palabras

que corres

ponden

Coloque una  cuando se cumpla el criterio. 
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DESTREZA ( 3).- Rapidez y exactitud con que
la secretaria, solicita al banco los estados de

cuenta, de acuerdo a los siguientes criterios: 

a) Rapidez - Que la secretaria solicite al ban

co, el día nueve de cada mes, los estados - 

de cuenta correspondientes. 

b) Exactitud - La solicitud de los estados de

cuenta debe contener los siguientes datos: 

Fecha. 

No. de cuenta. 

Mes de estado de cuenta solicitado. 

Nombre de la persona, a quién se entrega- 

rá el estado de cuenta. 

Se evaluará al final de la segunda semana - 

de cada mes, solicitándole a la secretaria el es

tado de cuenta correspondiente a ese mes. Si no

se encuentra, se llamará al banco para preguntar

si el estado de cuenta, correspondiente a ese - 

mes ha sido solicitado, y cuándo. 



Nombre: 

Puesto: 

CONDUCTA: 

a) Rapidez. 

Hoja de registro. 

Destreza ( 3) 

b) Exactitud. 

Fecha: 

SI NO

Coloque una  según corresponda, de acuerdo

a los criterios establecidos. 
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DESTREZA ( 4) - Que la secretaria envie el - 

pedido de papelería, autorizado por el jefe, al

departamento de compras, cada vez que se requie- 

ra . 

Se evaluará quincenalmente, preguntándole a

la secretaria si necesita algún material de pape

leria; si lo necesita, se le preguntará si hizo

el pedido, y se checará la copia del mismo. 



Nombre: 

Puesto: 

Conducta: 

Hoja de registro

Destreza ( 4) 

Reporte del pedido. 

Fecha: 

SI NO

Coloque una  según corresponda, de acuerdo

al resultado obtenido



DESTREZA ( 5) - Que la secretaria envie al - 

departamento de maquinaria o a Teléfonos de Méxi

co, según corresponda, el reporte del aparato - 

descompuesto, el día que se descompone. 

Se evaluará una vez en la quincena, revisan

do el funcionamiento de los aparatos, si no fun- 

cionan, se preguntará cuándo se descompuso, y se

checarán las fechas de los reportes, según co--- 

rresponda, en el departamento de maquinaria o a

Teléfonos de México. 



Nombre: 

Puesto: 

Conducta: 

Reporte del

aparato. 

Hoja de registro. 

Destreza ( 5) 

sl

Fecha de

descom- 

postura. 

N0

100

Fecha: 

Fecha - 

del re- 

porte

Coloque una  cuando se encuentre el repor- 

te en la forma señalada. 
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CORTESIA.- Que clientes y personal que tie- 

nen relación de trabajo con la secretaria, no - 

den queja alguna de su trato. 

Se evaluará una vez en la quincena, entre— 

vistando

ntre- 

vistando a un cliente y a un empleado elegidos - 
al azar, acerca de si es o no, amable la secreta

ria. 



Nombre: 

Puesto: 

Conducta: 

Cliente. 

Empleado. 

Hoja de registro. 

C o rtes i a. 

Fecha: 

sl NO

102

Coloque una  según corresponda, de acuerdo

a la respuesta de los entrevistados. 
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MESURA ( DISCRECION).- Que la secretaria, no

divulgue la información, que es considerada por

la Empresa, como confidencial. 

Se evaluará una vez en la quincena, con el

reporte del jefe. 



Hoja de registro. 

Nombre: 

Puesto: 

Conducta: Mesura ( Discreción

Reporte. 

Fecha: 

sl NO

104

Coloque una  según corresponda, de acuerdo

al reporte obtenido. 
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MANDO.- Que la secretaria, dé al mensajero, 

instrucciones precisas acerca de: cómo, a quién, 

a dónde y cuándo, debe llevar la correspondencia, 

hacer los depósitos y los pagos, y certifique - 

que las actividades encomendadas se realicen. 

a) Las instrucciones se evaluarán una vez en - 

la semana, con una lista en donde el mensa- 

jero, checará, si le fueron dadas por la se

cretaria las instrucciones señaladas, en - 

una de las actividades a realizar por él, - 

elegidas al azar. 

b) La realización de las actividades se evalua

rá una vez en la semana, preguntándole a la

secretaria dos actividades realizadas por - 

el mensajero, elegidas al azar, y revisando

los comprobantes o recibos correspondientes. 



Hoja de registro. 

M. 

Forma a). 

Nombre: Fecha: 

Puesto: 

Conducta: 

Actividad: 

SI N0

1.- A quién

A dónde

Cuándo

Cómo

El mensajero colocará una  según correspon

da en Si o N0, de acuerdo a las instrucciones - 

que le sean dadas por la secretaria. 



Hoja de registro. 

Nombre: 

Puesto* 

Conducta: Mando. 
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Forma b ) . 

Fecha: 

Actividad. Comprobante o recibo. 

SI NO

2. - 

Coloque una  en el lugar correspondiente, 

de acuerdo al resultado de la revisión. 





I N FO RMAC ION: 

El presente cuestionario tiene el propósito

de conocer cuáles cosas le gustaría a Ud. que le

fueran otorgadas en la Empresa, para estudiar - 

las posibilidades de que sus deseos puedan lle - 

varse a cabo. 

IDENTIFICACION: 

Nombre: 

Sexo: Estado civil: 

Escolaridad: 

Nombre del puesto: 

Antigüedad dentro de la Empresa:_ 

Categoría o Nivel: 

Horario de trabajo: 

INSTRUCCIONES: 

Edad: 

A continuación, le rogamos marcar con una - 

cruz la respuesta que considere más adecuada, to

mando en cuenta la escala de 0 a 3 que damos a - 

continuación, con los siguientes valores: 

0 ............ No me interesa. 

1 ............ Me interesa poco. 

2 ............ Me interesa mucho. 

3 ............ Me interesa muchísimo. 

Si Ud. marca el cuadro señalado con 0, que- 

rrá decir que dicho concepto no lo cree necesa - 

rio dentro de la Empresa. 

Si acaso Ud. marcara el No. 1, nos querrá - 



ME$ 

decir que el concepto es interesante, pero si se

da o no en la Empresa, le será hasta cierto pun- 

to indiferente. 

En el caso de que Ud. marque el No. 2, que- 

rrá decir que el concepto es aceptable para Ud., 

y que seria bueno que se diera en la Empresa. 

Si Ud. marca el No. 3, significará que de— 

sea

e- 

sea ese concepto, y que lo cree completamente ne

cesario que se dé dentro de la Empresa. 

Ejemplo: ¿ Le gustarla a Ud. que se otorgaran be- 

cas para estudiar en el extranjero? 

0 1 2 3
x

Aqui se marcó el No. 2, lo que significa - 

que a ésta persona le interesa mucho este concep

to . 

Cuando Ud. conteste el siguiente cuestiona- 

rio, le rogamos NO MARCAR DOS RESPUESTAS en la - 

misma pregunta, contéstelo tan rápido como le - 

sea posible y sin descuidar, tanto la lectura de

las preguntas como la elección de su respuesta. 

Muchas gracias. 

CUESTIONARIO: 

Cuáles de los siguientes conceptos le gusta

ría a Ud. que se dieran dentro de la Empresa en

la que labora. 
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1) Promoción de activi

dades sociales ta— 

les

a - 

les como: conferen- 

cias, funciones de

cine, festivales mu 0 1 2 3

sicales, teatrales, 

excursiones; con el

fin de conocer a - 

sus compañeros de - 

trabajo. 

Podría sugerir otras actividades

2) Promoción de reunio

nes periódicas en - 

su división para - 0 1 2 3
discutir objetivos

de trabajo. 

3) Preocupación por me

joras las relaciones
0

entre sus compañeros

de la división. 

4) Reconocimiento públi

co por haber desempe

ñado en buena forma 0

su trabajo indivi--- 

dual. 

5) Reconocimiento públi

co por la labor de-- 
0

sempeñada por su -- 

equipo de trabajo. 

1 2 3

1 2 3

1 2 3



6) Información periódica

sobre los cambios y - 

logros que se efectua

ron dentro de la Em- 

presa ( boletín de in- 0 1

formaciones sobre pro

mociones, plazas, be- 

cas) . 

Otras

7) Estudio de las posibi

lidades de reclasifi- 0 1

ca r su puesto. 

8) Modificación ( cambiar

o eliminar (), los

controles que sobre - 0 1

el personal tiene la

Empresa. 

Qué modificación sugiere

9) Rotación periódica de

puestos dentro de su 0 1

mismo nivel. 

10) Cubrir a un compañero

de nivel escalafona-- 0 1

rio superior. 

11) Que la mayoría del -- 

tiempo se le permítie

ra trabajar en la ac- 
0 1

tividad que dentro de

su puesto le parece la

más agradable. 

12) Cambiar de división. 0 1

A cuál

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

112
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13) Asistir a cursos que

le permitieran cono-- 
0 1 2 3

cer más de su trabajo

o de otros trabajos. 

14) De los conceptos enlistados abajo, conteste

en qué grado le interesarían: 

Despensa familiar 0 1 2 3

Becas 0 1 2 3

Descuentos en viajes 0 1 2 3

Gratificaciones eco- 
0 1 2 3

nómicas especiales. 

Premios en concursos sobre: 

Ausentismo 0 1 2 3

Seguridad 0 1 2 3

Higiene 0 1 2 3

Cuáles otras sugiere
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