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• 
l.- DISERO DE LA INVESTIGACION • 

EL TEMA DE IVALUACION DEL DESE•PERO FUE ELEGIDO EN BASE AL INTERES 
PERSONAL Y A UNA CURIOSIDAD DE CONOCER •AS A FONDO LAS CARACTERIS
TICAS Y LOS EFECTOS QUE DE TAL RATERIA SE OBTIENEN,YA QUE CONSIDE
RO DE VITAL IMPORTANCIA PARA EL BUEN DESARROLLO DE UNA ORGANIZA--
CION, YA SEA DEL SECTOR PUBLICO O PRIVADO, EL ADECUADO CONTROL QUE 
RESPECTO A LOS RESULTADOS DE LA OPERACION DEBE HABER, YA QUE ESTO 
CONLLEVA A LA OBTENCION DE UNA PRODUCTIVIDAD MAYOR Y CON •AS EFI-
CIENCIA. 

LA INVESTIGACION ES DE TIPO DOCUMENTAL Y SE RECURRIO TANTO A FUE•
TES DIRECTAS COMO INDIRECTAS, ENTRE ESTAS FUENTES DEBE DESTACARSE 
ADEMAS DI LIBROS REFERENTES A LA ADRINISTRACION DE PERSONAL BASIC! 
•ENTE, LOS ESTUDIOS DI EVALUACION DEL DESEMPEIO, TA•TO DEL SECTOR 
PUBLICO COMO DEL PRIVADO, LOS CUALSS FUERON ANALIZADOS PARA OBTE-
NER UN PANORAMA •AS A•PLIO DE LA APLICACION DE LA EVALUACION EN --
NUESTRO PAIS. AUNQUE EL ANALISIS NO ESTE PLAS•ADO EN ESTE DOCU--
•••TO, CABE •&NCIONAR QUE rus DE TOTAL INFLUENCIA PARA EL SIST&•A 
DE EVALUACION PROPUESTO. 

SE HACE LA ACLARACION QUE SSTA INVESTIGACION ESTA BASADA EN INFOR
RACION OBTENIDA DE FUENTES DE ORIGEN EXTRANJERO, PRINCIPAL•ENTE DE 
ESTADOS UNIDOS DE NORTEA•ERICA, YA QUE NO SE ENCUENTRA BIBLIOGRA-
FIA AL RESPECTO DE AUTORES QUE ADAPTIR LOS CONOCI•IENTOS QUE SOBRE 
EVALUACION DEL DESENPEIO EXISTEN A LA IDIOSINCRASIA DE NUESTRO --
PAIS. 
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• 2.- RECOPILACION DE LA INFORNACION. 

ENTENDIENDO POR RECOPILACION DE LA INFORNACION, EL ACOPIO DE LA -

•IS•A, OBTENIDA DE LAS DIFERENTES FUENTES CONSULTADAS SOBRE LOS -

PUNTOS CONTENIDOS EN EL INDICE, CABE NENCIONAR QUE LA LABOR DE RE

COPILACION DE DATOS PARA LA TESIS QUE NOS OCUPA, ABARCO PRINCIPAL

MENTE LIBROS, ADEMAS DE EXPEDIENTES OFICIALES, TESIS PROFESIONALES 

Y ESTUDIOS PARTICULARES. 

LA RECOPILACION DE LA INFORNACION FUE REALIZADA EN VARIAS BIBLIOT! 

CAS PUBLICAS, EN LA BIBLIOTECA DE LA FACULTAD DE CONTADURIA Y AD•! 

NISTRACION DE LA UNAN, EN LA SECRETARIA DE GOBERNACION, EN LA SE-

CRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO, EN LA BIBLIOTECA DE LA PRQ 

PIA AUTORA Y EN E•PRESAS PRIVADAS, AUNQUE EN ESTAS ULTI•AS NO SIE! 

PRE SE LOGRO OBTENER LA INFOR•ACION. 
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3.- CLASIFICACION Y ANALISIS DE LA INFOR•ACION. 

LA INFOR•ACION CONFOR•E SE FUE RECOPILANDO SE CONCENTRO EN CARPE-

TAS Y SE FUE CLASIFICANDO DE ACUERDO A LOS TE•AS Y SUBTENAS DEL I! 

DICE PRELI•INAR. 

POSTBRIOR•BNTE EL •ATERIAL RECOPILADO FUE EVALUADO DE MANERA CUAL! 

TATIVA Y POR TE•AS, CON LO QUE SB PROCEDIO A REALIZAR EL DOCUNBNTO 

EN UNA PRI•ERA FASE; EL CUAL FUE REVISADO POR EL ASESOR, QUIEN B•! 

TIO SUS JUICIOS Y RECOMENDO ALGUNAS •ODIFICACIONES DE DIVERSA INDQ 

LB; EN BASE A LA REVISION, LA TESIS FUE CORREGIDA Y •ODIFICADA. 

ESTA ACCION FUE LLEVADA A CABO PARALELAMENTE A LA BLABORACION DE -

LA TESIS. 
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4.- OBJETIVO DEL ESTUDIO. 

DESARROLLAR UN SISTE•A DE EVALUACION DEL DESE•PERO DE ACUERDO CON 

LAS CONDICIONES DE NUESTRO PAIS PARA •EJORAR LOS RESULTADOS DE LOS 

RECURSOS HU•ANOS, IDENTIFICANDO OBJETIVAMENTE EL DESARROLLO y co•
PORTA•IENTO DEL PERSONAL AD•INISTRATIVO DEL NIVEL •EDIO, EN EL --

PUESTO QUB LE FUE ASIGNADO, PERNITIBNDO CON ELLO BL TRATA•IENTO DE 

DICHOS RECURSOS SEGUN SE REQUIERA EN CADA CASO. 
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• 1.- co•CSPTO DK KVALUACION. 

LA ACCIOll OS EVALUAR KS VALORAR O FIJAR UN VALOR Y CONSISTE S• A•A
LIZAR, ESTUDIAR Y CONSIDERAR LO BXA•INAD0. 1 

RBFIRIENDOSB A LA AD•INISTRACION, LA BVALUACION PRETENDE CONSIDE-
RAR LAS ACTIVIDADES DK ACUERDO CON LOS PRINCIPIOS DE ESTA CIENCIA, 
O SEA, LLEGAR A DETER•INAR EL GRADO DE EFICIENCIA, PARA LO CUAL, -
SS VAN A APRECIAR LOS RESULTADOS DK LA Acero•. co•PARA•DOLA co• KL 
PLAN ESTABLECIDO, CAUSAS DB LAS DESVIACIONES Y POSIBLES •EDIDAS DE 
CORRECCION QUE A•ERITE• NUEVOS PLANES. 

A•PLIANDO ESTE CONCEPTO DZRE•OS QUE EN TODOS LOS CA•POS DE LA AD•! 
NZSTRACZON, PARA LA TO•A DE DECZSIONES, KL TZTULAR NECESZTA DISPO
NER DE ZNFOR•ACIONES SOBRB KL rNsu•o y LOS RESULTADOS PROBABLSS o• 
LAS POSIBLES •EDZDAS o PROGRA•AS DE ACTUACZON. CUANTO •AS FIDE-
DIGNAS, VALZDAS Y PRECISAS SEAN ESTAS ZNFOR•ACIONES, •AYOR SERA LA 
PROBABILIDAD DE ORGANIZAR LOS FINES y LOS ••oros DE UN PROGRA•A o• 
ACTUACION, DE TAL NANBRA QUB ESTB ARROJE RESULTADOS OPTINOS. PR~ 

CURARSE y VALORAR ESTAS INFOR•ACIONES SS LO QUE DENO•r•ANOS EVALUA 
croN. 2 -

co•o NOS DICE •USTO STEFAN LA EVALUACION SE HA roo CONVIERTIBNDO -
CADA VEZ •AS KN PARTE INTEGRANTE DK LA PLANIFICACZO• DEL DESARRO-
LLO. CABE •••cro•AR QUE ALGUNOS AUTORES LA DKFr••• co•o "BL co•
TROL DBL BXITO O FRACASO DE NEDIDAS O PROYECTOS, SN EL SENTIDO DB 
IDENTZFICAR Y •EDIR SUS RESULTADOS". 

POR DZFERBNTKS QUE SEAN LAS NANERAS DE CONCEBIR EL FIN Y LOS •KTO
DOS DB LA BVALUACIO•¡ su DEPINZCION SS PUEDE REDUCIR A QUE, SE RE
FIERE A LA INVKSTIGACZON y LA NKDrcroN DE LA EFICZKNCZA DE UN -
PROYECTO. DE AHI QUE CALZFIQUENOS co•o EVALUACION y EN TER•rNOS 
•UY A•PLIOS, LA EXPLORACION SISTENATICA DE LA EFICXKNCZA DE PROYK~ 
TOS O PROGRA•AS. 
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2.- CONCEPTO DE EVALUACION DEL DESEMPBRO. 

EL PROCBDINIENTO PARA EVALUAR EL PERSONAL SE DENOMINA COMUNMENTE ! 
VALUACION DEL DESEMPERO, Y GENERALMENTE SE ELABORA A PARTIR DE PRQ 

GRAMAS FOR•ALES DE EVALUACION, BASADOS EN UNA RAZONABLE CANTIDAD -

DE INFOR•ACIONES RESPECTO A LOS EMPLEADOS Y SU DESEMPERO EN EL CA~ 

GO. 

LA EVALUACION DEL DESEMPERO ES UN SISTEMA DE APRICIACION DI LA AC

TUACION DEL INDIVIDUO EN EL CARGO Y DE SU POTENCIAL DE DESARROLLO, 

JUZGANDO SU VALOR, EXCELENCIA Y CUALIDADES. ESTA EVALUACION PUE

DE HACERSE MEDIANTE DISTINTOS ENFOQUES QUE RECIBEN DIFERENTES DENQ 

MINACIONES, COMO POR EJEMPLO, EL TERMINO TRADICIONAL DE "CALIFICA

CION DE •ERITOS" EL CUAL ESTA ASOCIADO A UN PLAN DE EVALUACION -

EN EL CUAL LOS EMPLEADOS SON EVALUADOS CASI SIEMPRE POR SISTEMAS -

DE ESCALAS QUE TIENEN UNIDADES DE VALOR, LAS QUE SE UTILIZAN PARA 

DETERMINAR EN TERMINOS NUMERICOS SI LOS EMPLEADOS MERECEN AUMENTOS 

DE SUELDO, PROMOCIONES U OTRAS RECOMPENSAS TANGIBLES. CON LA A

PLICACION DI EVALUACION DE RENDIMIENTO A LOS NIVILES DE DIRECCION, 

SE HA HECHO POPULAR EL TERMINO " EVALUACION DEL DESEMPEIO "· EN

TRE OTRAS DINOMINACIONES SE PUEDEN SERALAR LAS SIGUIENTES : "EVA

LUACION DEL MERITO "• " EVALUACION DE LOS EMPLEADOS "• " INFORME 

DE PROGRESO "• " EVALUACION DE LA EFICIENCIA FUNCIONAL "• ETC. 3 

LA EVALUACION DEL DESEMPERO ES UM CONCEPTO DINANICO, YA QUE LOS E! 

PLEADOS SON EVALUADOS CONTINUAMENTE, BIEN SEA FORMAL O I•FORNALME! 

TE, ADEMAS DE QUE CONSTITUYE UNA TECNICA DE DIRECCION I•PRESCINDI

BLE EN LA ACTIVIDAD ADMINISTRATIVA, YA QUE ES UN MEDIO A TRAVBS 

DEL CUAL SE PUEDEN ENCONTRAR PROBLEMAS DE SUPBRVISION DE PERSONAL, 

DE INTEGRACION DEL EMPLEADO A LA EMPRESA O AL CARGO QUE OCUPA AC-

TUALMBNTB, DIL NO APROVECHAMIENTO DE EMPLEADOS CON UN POTENCIAL -

NAS ELEVADO QUE AQUEL QUE ES EXIGIDO PARA EL CARGO, DE •OTIVACION, 

ETC. DE ACUERDO CON LOS TIPOS DE PROBLEMAS IDENTIFICADOS, LA BY! 

LUACION DEL DESEMPEIO COLABORA EN LA DBTER•INACION Y EN EL DESARRQ 
LLO DE UNA POLITICA ADECUADA A LAS NECESIDADES DE LA EMPRESA. 
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NINGUNA EMPRESA PUEDE ELUDIR CALIFICAR A SUS TRABAJADORES,PUES SU 
EXITO DEPENDE DE QUE ESTOS REALICEN SUS LABORES DE ACUERDO CON LAS 
NORMAS ESTABLECIDAS, LO CUAL IMPLICA JUZGAR AQUELLAS CUALIDADES -
QUE INFLUYEN EN LA EJECUCION DEL TRABAJO, 

SIB•PRE EXISTE ALGUN JUICIO DE LOS SUPERVISORES RESPECTO DE LOS •! 
RITOS DEL TRABAJADOR A SUS ORDENES, PUESTO QUE FORZOSAMENTE TIENEN 
QUE APRECIAR SI HIZO BIEN O •AL SU LABOR Y, EN CONSECUENCIA, SI A
PLICA DEBIDA•BNTE sus APTITUDES y ESFUERZO, DE •ODO QUE SEA ACREE
DOR AL •BRITO CORRESPONDIENTE FRENTE A LA E•PRESA. 

CABE MENCIONAR QUE CUANDO LA EVALUACION DEL DESEMPERO SE REALIZA -
DE UNA MANERA B•PIRICA, LA CALIFICACION DE LOS TRABAJADORES SE FU! 
DA EXCLUSIVA•ENTE EN APRECIACIONES SUBJETIVAS, Y CONSISTE EN UN A
NALISIS GLOBAL, INDIFERENCIADO E IMPRECISO DEL CONJUNTO DE LAS CU! 
LIDADES QUI REQUIERE UN OBRERO PARA HACER UN BUEN TRABAJO, QUE CO
RRESPONDE A UN PERIODO DE TIE•PO INDEFINIDO, Y RO SE CONSIGNA NI -
SE CONSERVA EN REGISTROS BSPBCIALES. 4 

BN BASE A LO ANTERIOR PODa•os DECIR QUE UNO DE LOS RECURSOS I•POR
TANTES DE LAS B•PRESAS, ES ADOPTAR UNA FILOSOFIA QUS RSSPALDE UNA 
AD•INISTRACION SRFOCADA HACIA BL DESARROLLO, A TRAVBS DE UN PROGR! 
NA DE BVALUACION DEL DESBNPBIO. TAL FILOSOFIA DEBS RECONOCZR Y -

co•PSNSAR LOS RESULTADOS, •o SOLARSNTE DANDO BSTI•ULO PARA EL ··J~ 
RA•I&NTO DEL DESARROLLO, SINO QUE TA•BIEN A LA LARGA DEBE DAR UNA 
EJECUCION REJOR. 
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3.- HISTORIA DE LA EVALUACION DEL DESEKPERO. 

LA EVALUACION DE UNA PERSONA POR OTRA. ES TAN ANTIGUA co•o EL HO•-
BRE •ISMO. LOS HOMBRES POR LO GENERAL HAN CONSIDERADO EL VALOR 
DE OTROS HOMBRES EN UNA VARIEDAD DE SITUACIONES Y PROBABLE•ENTE LO 

CONTINUARAN HACIENDO. LA •AYORIA DE LAS EVALUACIONES DE ESTE T! 
P0 0 SIN E•BARG0 0 ESTAN HECHAS EN UNA FORKA CASUAL Y NO SISTE•ATICA 0 

DANDOSBLB POCA CONSIDBRACION A LOS BLK•BNTOS I•PORTANTBS CO•PRBND! 
DOS EN EL PROCESO EVALUATIVO. NO OBSTANTE LOS PROGRA•AS FOR•A-

LBS DE EVALUACION SON DISTINTOS. YA QUE CUENTAN CON OBJETIVOS CLA

RA•ENTE ENUNCIADOS Y CON UN SISTE•A BIEN ORGANIZADO PARA ALCANZAR
LOS. 6 

LOS SISTE•AS FOR•ALES DE EVALUACION DEL DESE•PERO NO SON RECIENTES. 

LA HISTORIA NOS CUENTA QUE ANTES DE LA FUNDACION DE LA CO•PARIA DS 

JESUS 0 SAN IGNACIO DE LOYOLA UTILIZABA UN SISTE•A CO•BINADO DE IN

FOR•ES Y DE NOTAS DE LAS ACTIVIDADES Y PRINCIPAL•ENTE DBL POTSN---
CIAL DE CADA UNO DE LOS JESUITAS. EL SISTE•A CONSISTIA EN AUTO-
CLASIFICACIONES HECHAS POR LOS •IE•BROS DE LA ORDEN 0 INFORNES DB -
CADA SUPERVISOR RESPECTO DE LAS ACTIVIDADES DE SUS SUBORDIRADOS E 

INFOR•BS ESPECIALES HECHOS POR CUALQUIER JESUITA QUB CREYERA PO--

SEER INFOR•ACIONBS SOBRE SU PROPIO DBSBNPBIO O BL DB SUS COLBOAS 0 

INPORNACION A LA CUAL EL SUPERVISOR NO PODIA TBNBR ACCESO DE OTRA 

•ANBRA. 

ER LOS ESTADOS UNIDOS EN 1842, EL CONGRESO APROBO UNA LEY QUB OBL! 

GARA A LOS JBFBS DEL DBPARTANBNTO EJECUTIVO DBL SERVICIO PUBLICO ~ 

FBDSRAL A REALIZAR UN INFORNB ANUAL. BN BL QUS SB DBCIA ENTRE 0--
TRAS COSAS. SI CADA UNO DB LOS SUBORDINADOS RABIA SIDO APROVECHADO 

CORRBCTA•ENTB 0 Y SI LA DBSTITUCION DE UNOS PARA PER•ITIR LA AD•I-

SION DB OTaos CONDUCIRIA A UN •EJOR DBSE•PBIO •• EL SERVICIO PUBL! 
CO. EN 1945 EL SNTONCEB PRESIDENTE DB LOS ESTADOS UNIDOS DB A•~ 

RICA, JA•ES POLK, ORDENO QUE ESOS INFOR•BS LB FUERAN ENVIADOS DI-
RBCTA•l•TE. IN EL TRA•SCURSO DI LAS DECADAS SIGUIENTES SE BXPl

RI•BNTO Y SE ABANDONO UNA BNOR•E CANTIDAD DE SISTENAS DE EYALUA--
CION. A P&aTIR DE 1880 EL EJERCITO A•BRICANO DESARROLLO u• 818-
TB•A DI BVALUACION •AS FUNCIONAL QUE I•PR~IONO AL PRISIDENTB ---
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• BENJA•IN HARRISON QUIEN INICIALNBNTB SUGIRIO Y DESPUES DIO UNA OR
DEN KN LA QUE EXIGIA A LOS DEPARTANBNTOS ADOPTAR EL SISTEMA UTILI
ZADO POR EL NINISTERIO DE LA DEFENSA, COSA QUE FUE REALIZADA CON -
POCA UNIFORNIDAD. 

CABE NENCIONAR QUE LOS NETODOS PARA LA EVALUACION DBL PERSONAL QUB 
SE USAN BN LA ACTUALIDAD HAN EVOLUCIONADO A PARTIR DE UN PROCBDI-
NIENTO DESARROLLADO POR WALTER DILL SCOTT 0 AUTOR PRINCIPAL DE UNO 
DE LOS PRINEROS TEXTOS SOBRE ADNINISTRACION DE PERSONAL. PARA CAL! 
FICAR A LOS VENDEDORES. 
DE CALIFICACION DE PERSONA A PERSONA, CONPRENDIA LA CONPARACION DK 
EL DESENPEIO DE LOS VENDEDORES CONTRA DETERMINADOS INDIVIDUOS CUYO 
DESENPEIO REPRESENTABA BSTANDARBS A DISTINTOS NIVELES. FUE ADA~ 
TADO PARA CUBRIR LAS NECESIDADES DEL EJERCITO DB LOS ESTADOS UNI-
DOS DURANTE LA PRINERA GUERRA MUNDIAL, PERO DBSDB ENTONCES HA SIDO 
REENPLAZADO POR OTROS NBTODOS QUE RBPRSSSNTAN NEJORSS TECNICAS Y -
QUB SON NAS CONSISTENTBS CON LOS PROPOSITOS DS LA SVALUACION. 

EN LOS DIAS QUE SIGUIERON A LA PRINSRA GUERRA •UNDIAL, SL ENFOQUE 
BN LA INDUSTRIA ESTABA BN LA SVALUACION DE PERSONAL BN TRABAJOS DS 
OFICINA Y DS FABRICA QUB SS SNCONTRABAN EN LOS NIVELES INFERIORSS 
EN LA ~SRARQUIA OS LA ORGANIZACION. 7 

ASINIS•O LA EXPBRISNCIA NILITAR FUB TAN RAPIDANBNTS ASINILADA POR 
SL NUNDO SNPRBSARIAL, QUS BN 1918, LA OENBRAL NOTORS YA POSEIA UN 
SISTSNA DS EVALUACION FOR•AL PARA SUS EJECUTIVOS, SIN SNBAROO, A -
PARTIR OS LA SEGUNDA GUBRRA NUNDIAL 0 LOS SISTENAS FORNALSS RBGULA
RBS Y SSCRITOS DB BVALUACION DSL DSSSNPEIO TUVIBRON UN DSSARROLLO 
EFSCTIYO. 

DURANTS NUCHO TIBNPO, LOS AD•INISTRADORSS SS PRBOCUPARON BXCLUSIV! 
NSNTB DS LA SFICIBNCIA DS LA •AQUINA 0 CONO NEDIO OS AUNBNTAR LA --
PRODUCTIVIDAD DB LA SNPRBSA. 

CAPACIDAD OPTI•A DB LA •AQUINA, DA•DOLB DINSNSIONSS PARALSLAS AL -
TRABAJO DSL HONBRS y BXPIDIBNDO co• BASTANTB PRSCISION BL TIPO DS 
FUSRZA •OTRIZ RBQUBRIDO, SL RBNDINISNT0 0 POTBNCIAL, SL RIT•O DE 0-
PSRACION• LA NSCBSIDAD DB LU8RICACION• SL CONSONO BNSROBTICO. LA -
ABISTB•CIA PSRIODICA PARA SU •AllTSNI•IKNTO Y BL TIPO DB ANBIBNTS -
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EXIGIDO PARA SU FUNCIONA•IENTO. 

EL ENFASIS SOBRE EL EQUIPO Y EL CONSECUENTE ENFOQUE MECANISISTA DE 
LA ADMINISTRACION NO RESOLVIO EL PROBLE•A DEL AUMENTO DE LA EFI---
CIENCIA DE LA ORGANIZACION. 
BOTONES. ERA VISTO co•o UN OBJETO MOLDEABLE A LOS INTERESES DE LA 
E•PRESA Y FACILMENTE •ANIPULABLE. YA QUE SE CREIA ESTABA MOTIVADO 

EXCLUSIVA•E•TE POR OBJETIVOS SALARIALES Y ECONO•ICOS. CON EL --
TRANSCURRIR DE LOS TIE•POS SE VERIFICO QUE LAS E•PRESAS LOGRARON -
RESOLVER PROBLEMAS RELACIONADOS CON LA PRI•ER VARIABLE (LA MAQUI-
NA) SIN B•BARGO NO SE OBTUVO PROGRESO ALGUNO CON LA SEGUNDA VARIA
BLE (EL HO•BRE) Y LA EFICIENCIA DE LAS ORGANIZACIONES AUN DEJABA -
MUCHO QUE DESEAR. 

A PARTIR DE LA HU•ANIZACION DE LA TEORIA DE LA AD•IKISTRACION Y -
CON EL SURGI•IBNTO DB LA ESCUELA DB LAS RBLACIONES HU•A•As.·ocu--
RRIO UNA REYSRSION DE ESTE BNFOQUE. Y LA PRINCIPAL PREOCUPACION DE 
LOS AD•INISTRADORES PASO A SER EL HO•BRE. LOS •Is•os ASPBCTOS A! 
TERIORNENTE COLOCADOS FRENTE A LA NAQUINA PASARON A COLOCARSE AHO
RA FRENTE AL HONBRE. 

A CONSECUENCIA DE LO ANTERIOR SURGIERON INVESTIGACIONES PARA CONO

CER y •EDIR LA POTENCIALIDAD DEL no••••· PARA LLEVARLO A APLICAR 
PLKNA•SNTS SU POTENCIAL¡ PARA QUE FUSSS •AS SFICIENTE Y •AS PRODU~ 
TIVO¡ PARA E•CONTRAR LA FUSRZA BASICA QUS I•PULSE SUS ENERGIAS A -
LA ACCIOR¡ Y PARA CONOCER CUAL ES EL A•BIENTE •AS ADECUADO PARA -
SU FUNCIONA•IENTO. 

OBVIA•SNTE SUROISRO• UNA INFINIDAD DK RESPUESTAS QUE PROVOCARON -
URA CA•A ERO .. S DE IRFOR•ACIONKS S HICIERON POSIBLE EL SUROI•IERTO 
DS TECNICAS AD•IRIBTRATIVAS CAPACES DK CREAR CONDICIONES PARA URA 
EFSCTIVA ••JORIA DSL DESE•P•lo HUllARO DENTRO DE LA ••PRESA. SINO -
PRINCIPALWKRTEe POR EL PROPIO CORPORTAJIISRTO OROANIZACIONAL. SE
GUN ESTE NUSYO ENFOQUE. •SDIANTE EL TRABAJO SE VISLU•BRA CONCIERTE 
O INCONCIENTE•ENTE LAS PERSPECTIVAS DS SATISFACCION Y DE AUTOREAL! 
ZACION QUE LAS ACTIVIDADES DESARROLLADAS LE PER•ITIERAN ALCANZAR. 

INNU•ERABLSS I•VESTIGACIORSS REVELAROR CIERTAS ASPIRACIONES FURDA-
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•ENTALES QUE CONDrCrONAN EL COMPORTAMIENTO HUMANO DENTRO DE LA EM

PRESA. TALES CONO : EL DESEO DE SENTIRSE NECESARro E IMPORTANTE -

PARA LA ORGANIZACrON A LA QUE PERTENECE; EL DESEO DE SENTIR EL I! 

TBRES DEL JEFE POR su EXrTO o BrENESTAR; EL DESEO DE RECrBrR RBCO

NOCrMrENTO y APROBACroN DE LO QUE HACE. PRrNCrPALNENTE CUANDO TrE

NE EXrTO y CUANDO PRODUCE PROVECHO A LA ORGANrZACION; EL DESEO DE 

RECrBIR CONSIDERACrON y RESPETO POR MEDIO DE UN TRATAMrENTO CAPAZ 

DE MANTENER su AMOR PROPrO y su AUTOAPRECrAcroN; EL DESEO DB PAR

TICrPAR y DE SENTrRSE rNTEGRADO y FELIZ DENTRO DE UN AMBIENTE DE -

RELACrONES HUMANAS COMPATrBLES; EL DESEO DE SENTrRSE COMPRENDIDO 

POR SUS SUPERrORES EN CUANTO A LOS PROBLEMAS PERSONALES QUE LO A-

FECTAN y QUE MUCHAS VECES CONDrcrONAN su PBNSANrENTO y su ACCrON; 

EL PERCrerR POSr&rLrDADES CLARAS DE PERMANENCIA EN LA ORGANrZACroN. 

DE PROGRESO y DE FUTURO; y vrsUALIZAR OBJETrvos ORGANrZACIONALES

CAPACES DE HACERLO SENTrRSE ORGULLOSO DE SER •rEMBRO DE LA ORGANr

ZAC ro•. 

CONO SE Hrzo NOTAR ANTES. EL CAMero EN EL ENFASIS. ASI CONO EL DE

SARROLLO DE CONCEPTOS NAS RECIENTES PARA LA •EDrCION, HAN DADO CO

NO RESULTADO NUEVOS •ETODOS DE EVALUACION, LOS CUALES LLEVADOS A -

CABO ADECUADAMENTE PUEDE PROPORCIONAR UN REGISTRO FORMAL DEL DESE~ 

PERO DEL EMPLEADO Y DE LOS ESFUERZOS EN EL PASADO PARA ALCANZAR EL 

MEJORAMrENTO, EL CUAL PUEDE SER USADO PARA FUNDA•ENTAR ACCIONES -

POSTERIORES RELATIVAS A ESE PERSONAL. 8 
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1.- OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERo. 

CONSIDERANDO QUE LA EVALUACION DEL DESEMPERO NO ES UN FIN, SINO UN 

INSTRUMENTO, UN MEDIO, UNA HERRA•IENTA PARA •EJORAR LOS RESULTADOS 

DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA, PODEMOS •ENCIONAR co•o OBJ~ 
TIVOS FUNDA•ENTALES: CON RESPECTO AL SUBORDINADO, PROPORCIONAR OU 

PORTUNIDADES DE CRECIMIENTO Y CONDICIONES DE EFECTIVA PARTICIPA--

CION, TENIENDO PRESENTE POR UNA PARTE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONA

LES Y POR OTRA, LOS OBJETIVOS INDIVIDUALES, ESTO PERMITIENDO DAR A 

CONOCER A LOS E•PLEADOS PERIODICAMENTE, SI SU TRABAJO ES DEFICIEN

TE, SI PUEDE MEJORARSE O SI SE ENCUENTRA EN UN NIVEL DESEABLE DE -

EFICIENCIA. 1 EL TRABAJADOR PUEDE ENTONCES CORREGIRSE, PERFECCIO

NARSE Y PREVENIR SANCIONES Y QUIZA DESPIDOS, O SEA QUE SE LLEVA A 

CABO UNA RETROALIMENTACION AL TRABAJADOR PARA QUE CONOZCA LOS ADE

LANTOS QUE HA HECHO, Y SE HAGA CONCIENTE DE SUS FALLAS Y DE LA PO-

SICION QUE GUARDA ANTE SU JEFE Y LA R•PRESA. 

VER LAS CARACTERISTICAS QUE NECESITA Y DEBE DESARROLLAR PARA OCU-

PAR, EVENTUALMENTE O EN DETERMINADA FECHA UN PUESTO SUPERIOR. Eª 

TINOLA ADENAS SU ESFUERZO, YA QUB LO VE RECONPENSADO AL MENOS CON 

IL RECONOCINIINTO DE SUS SUPERVISORES. CUANDO TENGA QUE APLICAR-

SE AL TRABAJADOR ALGUNA SANCION POR DEFICIENCIA EN SUS LABORES, Eª 

TE NO PODRA ALEGAR DESCONOCIMIENTO DE SU SITUACION FRENTE A LA OR

GANIZACION, PORQUE PERIODICANENTE SE LE HA ESTADO INFORNANDO SOBRE 

SU CONPORTANIENTO DENTRO DE LA MISNA. 2 

EL TRABAJADOR CUYOS NERITOS SON CALIFICADOS, PROBABLEMENTE SE ESN! 

RARA, PUES SABE QUE SS LE OBSERVA Y CALIFICA, QUE SU ESFUERZO NO -

PASA INADVERTIDO, Y QUE LA ORGANIZACION TONA INTERES EN SU TRABAJO. 

LA EVALUACION DEL DESENPBIO AYUDA AL SUPERVISOR A DISTINGUIR EL E

LENENTO QUE REALNENTE TRABAJA DE AQUEL QUE LO SINULA¡ COSA QUE S~ 

CEDE FRECUENTEMENTE TRATANDOSE DE TRABAJADORES CON SALARIO POR DYA, 

SOBRE TODO EN ENPRESAS DE PERSONAL MUY NUNEROSo. 3 

TODO ELLO SIRVE DE BASE PARA UN CANBIO DE ACTITUDES CON EL FIN DE 
LOGRAR PRACTICAS NAS EFECTIVAS EN EL TRABAJO. 
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PARA EL SUPERVZSOR LA EVALUACZON DBL DESBNPBRO CONSIGUE NEJORES R! 
LACIONES CON SUS SUBORDINADOS, REDUCE LOS PELIGROS A QUE SE EXPONE 
QUIEN CALIFZCA ENPIRICANSNTB A SUS SUBORDINADOS TENIENDO SOLO UNA 
IDEA VAGA Y GLOBAL DE SUS CUALIDADES CON LO QUE SE ARRIESGA A CON! 
TBR ERRORES POR FALTA DE TIENPO Y SISTENA PARA FORNARSE UN CRITE-
RIO FUNDADO RESPECTO A CADA UNO DE ELLOS, ADENAS DE QUB SIN DARSE 
CUENTA, SB DESARROLLA EN BL SINPATZA HACIA ALGUNOS, LO CUAL ENTOR
PBCERA SU CRITERIO PARA CALIFICARLOS. 

POR OTRA PARTE, A LA ORGANIZACION LB PERNZTZRA CONDICIONES DE NBD! 
DA DEL POTENCIAL HUNANO EN EL SENTIDO DE DETERNZNAR SU PLENA APLI
CACZON; ASI CONO BL TRATANZBNTO DE LOS RECURSOS HUNANOS CONO UN -
RECURSO BASICO Y CUYA PRODUCTIVIDAD PUEDE SER DESARROLLADA INDEFI
NIDANENTE, DEPENDIENDO POR SUPUESTO DB LA FORNA DB ADNINISTRACZON; 
Y CONO CONSECUENCIA PBRNITE CONOCER EN EL NO•ENTO NECESARIO A QUI! 
NBS DEBE DARSE PRBFBRBNCIA EN LOS ASCENSOS, A QUIENES RECHAZAR FU! 
DA•ENTALNENTE BN LOS PERIODOS DE PRUEBA, A QUZENES SB PUEDE SELEC
CIONAR PARA QUE OCUPEN LOS PUESTOS DB CONFIANZA, QUB CUALIDADES -
PUEDEN SER APROVECHADAS Y DESARROLLADAS BN EL PERSONAL, BTC. PU! 
DE INCLUSO SERVZR DE FUNDA•BNTO PARA DBTBR•INAR NECESIDADES DE BN
TRENANZE•To. 4 

CUANDO E• UNA ORGANIZACION SE ESTABLECE UN SISTEMA DE INCENTrvos.
OCURRE co• FRECUENCIA QUE ALGUNOS PUESTOS NO PUEDEN BENEFZCIARSB -
CON ELLOS, BIEN SEA POR LA DZFICULTAD DB FIJAR LAS UNZDADES QUE SE 
PRODUCE•. PORQUE LA CALIDAD PODRIA RESENTIR PERJUICros. o POR CUA! 
QUZER OTRA CIRCUNSTANCIA; E• ESTOS CASOS LA EVALUACION DEL DBSE•
PEIO PUEDE AYUDAR A DSTER•ZNAR QUIENES DEBEN RECZBIR LOS ZNCSNTI-
VOS. 5 
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2.- PROCESO DE LA EVALUACION DEL DESE•PBiO. 

LA AD•IRISTRACIOR HA UTILIZADO SIERPRE SISTB•AS PARA LA BVALUACIOR 
POCO A POCO LOS PROGRA•AS RKLACIONADOS CON ELLA -

SE HAR CONVERTIDO ER UNA FUNCION BASICA DE LA AD•IRISTRACION DE -
PERSONAL DE CUALQUIBR TIPO DE ORGANIZACION. 

EL PROGRANA DE EVALUACION DBL OKSENPBiO TIBNS INTIRBS Y VALOR TAN
TO PARA LA ORGANIZACION CONO PARA LOS ENPLEADOS CUYO RINDINIENTO -
ES EVALUADO. • y POR LO TANTO TI••• GRAN I•PORTANCIA PARA A•aos. 
PARA LA ORGANIZACION. ES UN SISTENA DE INFORRACION AD•INISTRATIVO. 
PARA LOS E•PLEADOS. ES UN SIST••A DE RETROALI•ENTACION QUE TA•BIEN 
SIRVE PARA ORIENTAR LAS PRO•OCIONES. AU••NTOS DE SUELDO• ITC. 6 

POR OTRA PARTE LOS NSTODOS OS SVALUACION OSL DESSNPBiO SON •UY VA

RIADOS. TANTO BN SU PRBSS•TACIO• Y EN LOS ASPECTOS RSLACIONADOS -
CON LA PROPIA BVALUACION y co• LAS PRIORIDADES INVOLUCRADAS. co•o 
EN su ••CANICA o• FUNCIO•A••••To. PORQUS CADA ORGANIZACION AJUSTA 
LOS ••TODOS A sus NBCESIDADSS. BS •UY co•u• BNCO•TRARS• CON ORG~ 

NIZACIO••• DONDE FUNCIONA• TRES o CUATRO SISTS•AS DIFSR••r•s D• ·
VALUACIO• o• PBRSO•AL. ••TRS ELLOS POD••OS •••CIONAR: PARA PS~so
NAL •o CALIFICADO. PARA PSRSO•AL CALIFICADO. PARA SUPERVISORES Y ! 
J•CUTIVOS• BTC. 0 SS ASI CORO CADA E•PR•SA TISRS SUS PROPIOS SIST•
•AS DE SVALUACION DSL DISB•PSIO AD•CUADOS A LAS CIRCU•STANCIAS. A 
SU HISTORIA Y A SUS OBJITIVOS. 7 

DKNTRO DE UN SISTK•A o• SVALUACION DSL OES••P•Ro RONTADO • I•PLAN
TAOO EN U•A B•PRKSA. SL PROGRANA OS •ANT•NI•ISNTO D•L PROPIO SIST! 
•A DE •VALUACION SS DSSTI•A A •UCHAS P•RSONAS. PRINCIPAL•KNTS A •! 
CHOS SVALUADORSS Y SVALUADOS. OBVIANSNTS KSTO SIGNIFICA LA •o•o-
TO•IA Y BUROCRATXZACIO• DS LA SVALUACION 0 QUS OSBI •VITARSE A TODA 
COSTA. 

LA SVALUACIO• DEL o•••••••o •• I•TKGRA D• LAS BIGUI••T•S •TAPAS 

D•T•RRI•ACIO• DE LOS OBJSTIVOS DSL o•s•••••o HU.ANO. 
:•ONTAJS DSL .SISTSRA DS SVALUACION DEL DSSS•P•lo. 

I•PLA•TACIO• DIL SIST••A DS SVALUACIO• D•L DSS••PSIO. 
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•ANTBNI•IBNTO Y CONTROL DBL SISTE•A DE EVALUACION DEL DB

SB•PEllO. 

ASI•IS•O EL PROCESO DE EVALUACION SE CO•PONE DE SEIS PASOS BASICOS: 

EN OTRAS PALABRAS 
DETER•INAR LO BIEN QUE USTED ESPERA QUE EL E•PLEADO DESE~ 
PEIE SUS OBLIGACIONES. 

DISCUTIR LOS REQUISITOS DE DESB•PEIO CON BL B•PLEADO Y A
JUSTARLOS SEGUN SEA NECESARIO. 

OBSERVAR LO QUE ESTA HACIENDO EL SUBORDINADO. 

BVALUAR SU DESE•PEIO CO•PARANDOLO CON LOS REQUISITOS. 

co••NTAR l.A EVALUACION CON EL EMPLEADO (ENTREVISTA). 

TO•AR LA ACCION ADECUADA (CAPACITACION 0 PRO•OCION 0 INCEN
TIVO SALARIAL. DESPIDO. BTC.). 

CABE •ENCIONAR 0 QUE ANTES DE QUE SE LLEVE A CABO CUALQUIER EVALUA
CION0 ES PRECISO QUE LOS CRITERIOS CON LOS CUALES SE EVALUARA A -
LOS B•PLBADOS BSTEll BIBN DBFINIDOS. SE DEBBN ESCOGBR DE ANTE•ANO 
ESTOS CRITBRIOS O PAUTAS EN BASB AL ESTUDIO Y BNTENDilllENTO DB LOS 
REQUISITOS DEL TRABAJO. LOS CRITBRIOS ESPBCIFICOS, EVIDBNTBllBNTB 

DIFBRIRA• o• UN TRABAJO A OTRO. PBRO FUNDA•••TAL•••TE. SE BASA• •• 
LOS CONCBPTOS GENERALES DE CANTIDAD Y CALIDAD DE RB•DINIENTO. 

LAS CONSIDERACIONBS BASICAS QUE DEBEN. HACERSB AL ESCOGBR CRITERIOS 
SON 1 º 

APLICABILIDAD.- SE REFIBRE A QUB LOS CRITERIOS SE RELA-
CIONEN CON LOS OBJETIVOS DB LOS TRABAJOS. 

QUE NO HAYA DISTORSION.- ESTO ES QUE AL CO•PARAR EL DE-
SE•PEIO, POR EJENPL0 0 DE LOS TRABAJADORES DE PRODUCCION 0 
HAY QUE CONSIDERAR LAS DIFERBNCIAS EN BL TIPO Y LA CONDl
CION DEL EQUIPO QUB ES UTILIZADO. YA QUE SI NO CUENTA CON 
LOS ELENENTOS NECESARIOS O ESTOS NO ESTAN EN OPTINAS CON
DICIONES, EL ENPLEADO NO PODRA TENER UN BUEN DESENPBRo. 

CONFIABILIDAD.- LA CONFIABILIDAD DB UN CRITERIO SB REFI! 
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RE A SU ESTABILIDAD O UNIFOR•IDAD. EN EL CASO DE RENDI-

•IENTO DE TRABAJO• SE REFIERE A LA NANERA EN QUE LOS INDI 

VIDUOS TIENDEN A •ANTENER UN CIERTO NIVEL DE DESE•PERO A 

TRAVES DEL TIE•PO. 

A PARTE DE ESTAS CONSIDERACIONES TECNICAS AL ESCOGER CRITERIOS. -

HAY QUE CONTE•PLAR TA•BIEN EL REQUISITO DE QUE LOS CRITERIOS DEBEN 
SER ACEPTABLES A LA AD•INISTRACION. 

PARA DETER•INAR LOS PUNTOS QUE DEBEN INCLUIRSE EN LA EVALUACION -

DEL DESENPERO SE REQUIERE DE UN ESTUDIO DETENIDO QUE CONSIDERE : -

LOS FINES QUE SE PERSIGUEN. LOS NIVELES EN QUE SB ENCUENTRAN LOS -

TRABAJADORES CALIFICADOS Y EL ANALISIS Y EVALUACION DB LOS PUESTOS 

DE LOS EVALUADOS. EN RELACION A ESTE ULTI•O PUNTO CABB HACER NE! 

CION QUE LA EVALUACION DEL DBSE•PEIO SE LIGA EN FORMA DIRECTA CON 

EL ANALISIS DE PUESTOS. YA QUB SB SBIALA QUE SI UNA E•PRBSA TIENB 

FIJADOS EN LOS ANALISIS DE PUESTOS. TANTO LAS FUNCIONES O ACTIVID! 

DES QUE DEBE DESE•PERAR UN ••PLEADO o TRABAJADOR. co•o LOS REQUIS! 

TOS •rNI•os QUE DEBE TENBR PARA DESE•PEIAR EL PUESTO. NO ES LOGICO 

QUB SB LB CALIFIQUE SIN REFERENCIA DIRECTA A ESAS FU•CIONES Y A E

SOS REQUISITOS. 11 

POR OTRA PARTE, SI URA DE LAS FINALIDADES FUNDA•ENTALES DE LA EVA

LUACION DEL DESE•PEIO ES •ODIFICAR LA ACTITUD Y •OTIYAR A CALIFIC! 

DORES Y CALIFICADOS A UNA SUPERACION DEL TRABAJO. SB ACORSEJA HA-

CERLA 0 EN CONDICIONES ROR•ALEB. RO •••os DE DOS •r •AS DE CUATRO Y! 

CES AL AIO. ESTO NO SIGRIFICA QUE EL CALIFICADOR NO PUEDA UTILI

ZAR LOS RBGISTROS QUE •&JOB LB ACO•ODEN. PARA ANOTAR LOS DATOS QUE 

ESTI•B I•PORTANTES DURANTE EL PERIODO QUE TRARSCURRA ENTRB UNA Y -

OTRA CALIFICACIOR 0 A FIN DE CONTAR CON •AS ELE•ERTOS PARA CONSIG-

NAR SU OPINION Y RE•EDIAR LAS DIFERENCIAS EN LAS QUE INCURRIO ER ! 

VALUACIONES ANTERIORES. 12 
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3.- FINALIDADES DE LA EVALUACION DEL DESE•PERO. 

CONSIDERE•os AHORA KL GRADO EN QUK EL DESARROLLO DE LA EVALUACION 

LOGRA SUS DIVERSOS OBJETIVOS. UNO DE ELLOS ES : 

- AD•INISTRATIVO, YA QUE ADE•AS DK SERVIR DE CONTROL, TIENK LOS S! 
GUIENTES USOS : CAPACITACION PARA EL PUESTO, TRASLADOS, PRO•OCIO-

NES, INCENTIVO SALARIAL, DESCENSOS DI RANGO, DESPIDOS, ETC., POR -

CADA UNO DE ELLOS SE~NTIENDE LO SIGUIENTE : 14 

CAPACITACION PARA EL PUESTO.- LA EVALUACION PUKDE INDICAR 

QUE HAY NECESIDAD DE ORIENTAR AL ENPLEADO O DARLE INSTRU~ 

CION PARA.ACRECENTAR SU CONOCIMIENTO Y LAS HABILIDADES R! 

QUERIDAS PARA LOGRAR UN RENDI•IENTO EFECTIVO. LA MAYO-

RIA DB LOS-BNPLEADOS TIENEN TALENTOS E INTKRBSBS QUE PO-

DRIAN SER APROVECHADOS TANTO POR ELLOS •Is•os CONO POR LA 

ORGANIZACION. 

CUANDO SB HAC&N LOS NONBRANIINTOS INICIALES, PUEDE SER -

QUE NI EL SUPERVISOR NI EL DEPARTANENTO DB PERSONAL SIPAR 

QUI SB PUBDB HACER PARA QUB IL INDIVIDUO APROVECHE NBJOR 

SUS HABILIDADES. 

DURARTE LOS PRINEROS DIAS ES CONVENIENTE HACBR EVALUACIO

NES~UE. SIRVAN PARA IDBNTIFICAR DETERNINADAS CARACTIRISTI-

•IINTRAS LOS BNPLIADOS VAN AD--
QUIRIBNDO CONOCINIBNTOS Y DESTREZAS ADICIONALES, TANTO -

POR LAS EXPERIENCIAS DBL TRABAJO CONO POR LA CAPACITACION 

QUE SB LBS DI, DEBEN TENER LA OPORTUNIDAD DB LOGRAR SU N! 

JOR UTILIZACION TONANDO DECISIONES RBLACIONADAS A SUS TA

LENTOS Y EXPERIENCIAS. 

TRASLADOS.- UN TRASLADO INPLICA LA COLOCACION DE UN INDI

VIDUO EN OTRO TRABAJO, CUYOS DEBBRES, RESPONSABILIDADES, 

POSICION SOCIAL Y RBNUNERACION SON APROXINADAMENTE !GUA-

LBS A 1.os DBL TRABAJO ANTERIOR. UN TRASLADO PUEDE RKQU! 

RIR QUE UN BNPLBADO CANBIB DI GRUPO LABORAL, LUGAR DB TR! 
BAJO, HORARIO, O UNIDAD DI LA ORGANIZACION; Y AUN PUIDB 
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HACERSE NECESARIO BL •UDARLO A OTRA ARIA GIOGRAFICA. LOS 

TRASLADOS FACILITAN LA COLOCACION DI INPLIADOS IN TRABA-

JOS EN LOS CUALES HAY NAYOR NECESIDAD O NEJOR UTILIZACION 

DB SUS HABILIDADES. TANBIEN PERNITBN UBICAR A LOS EN--

PLEADOS EN ENPLEOS PREFERIDOS POR ELLOS Y QUI PUEDEN EJE~ 

CER •AS EFECTIVANINTE, A VECES LOS TRASLADOS FACILITAN 

QUE LOS ENPLEADOS SE UNAN A UN GRUPO DE TRABAJO DENTRO -

DEL CUAL PUEDEN LABORAR •EJOR. 

PRO•OCIONES.- UNA PRO•OCION INPLICA UN CANBIO DE ASIGNA-

CION DE UN TRABAJO DE NIVEL NAS BAJO A UNO DE NIVEL •AS -

ALTO DENTRO DE LA ORGANIZACION. NORNALNENTE, EL TRABAJO 

NUEVO TRAE UN AUNENTO DE SUELDO Y DI POSICION SOCIAL Y -

EXIGE NAS EN TERNINOS DE LA RESPONSABILIDAD O DE LAS PER! 

CIAS REQUERIDAS. 

GRAllA DE PRONOCION SIRVE PARA NEJORAR LA NORAL Y LA BFI-

CISNCIA DE LOS BNPLBADOS. 

LOS DOS CRITERIOS PRINCIPALES PARA DBTERNINAR PRONOCIONBS 

SON EL NERITO Y LA ANTIGUEDAD. AUNQUE EL TERNINO DB NE-

RITO SB APLICA •AS CORRECTANBNTE AL REGISTRO DB RBNDINIB! 

TO DEL INDIVIDUO, TANBIEN SE USA CON RESPECTO A SUS HABI-

LIDADES. POR ELLO, SE PUEDE DECIR QUE EL TIRNINO •BRITO 

SE RBFIERE TANTO AL RENDINIE•TO ANTERIOR CONO A LA HABIL! 

DAD. DB ESTA •ANERA SE USA EL CONCEPTO CONO UN CRITERIO 

PARA LA DETER•INACION DE SI UN INDIVIDUO ESTA CALIFICADO 

PARA ALCANZAR LOS REQUISITOS DE UN TRABAJO A NIVEL •AS A~ 

TO. BL NERITO ABARCA LAS CALIFICACIONES DE RENDINISNTO, 

LOS .. GISTROS DEL HISTORIAL INDIVIDUAL Y LOS RESULTADOS -

DE PRUEBAS PROFESIONALES PERTINENTES PARA EL NUEVO PUESTO. 

LA AllTIGUEDAD SS REFIERE A LA CANTIDAD DE TIE•PO QUE UN -

ENPLBADO LLEVA TRABAJANDO. AUNQUE LA ANTIGUEDAD EN EL -

PUESTO PARECE INDICAR QUE UN ENPLBADO ES IDONEO PARA AS-

CINDSll, ESTO DEBE SER ANALIZADO CUIDADOSANBNTE DEPENDIEN

DO DB LAS CARACTERISTICAS REQUERIDAS PARA EL PUESTO BN -

PROllOCION. 

DBSC .. SOS DE RANGO.- CONSISTE EN UN CANBIO DE ASIGNACION 
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A UN TRABAJO DK NIVEL •AS BAJO EN LA ORGANIZACION, EL 

CUAL REQUIERE MENOS HABILIDAD, RESPONSABILIDAD, POSI-

CION SOCIAL Y PAGO. SE PUEDE PONER A UN EMPLEADO EN 

UN TRABAJO DE NIVEL •AS BAJO A CAUSA DE UNA REDUCCION 

EN LA CANTIDAD DE POSICIONES DEL TIPO YA OCUPADO POR -

EL INDIVIDUO, O PORQUE SU RENDIMIENTO NO HA SIDO SATI~ 

FACTORIO. SE PUEDE UTILIZAR EL DESCENSO DE RANGO CO

•o UNA MEDIDA DE DISCIPLINA PARA CASTIGAR AL E•PLEADO 

POR NO CORREGIR SUS DEFICIENCIAS O NO SEGUIR LAS POLI-

TICAS, REGLAS O NORMAS EXISTENTES. (ESTA MEDIDA DE -

DESCENSO DE RANGO SE PUEDE LLEVAR A CABO SI LAS LEYES 

DEL LUGAR DONDE DESEA APLICARSE LO PBR•ITEN). 

INCENTIVO SALARIAL.- LA OPORTUNIDAD DE OBTENER UN IN-

CBNTIVO SALARIAL SIRVE PARA QUE LOS INDIVIDUOS •EJORBN 

SUS CAPACIDADES Y SU RENDI•IENTO. 

VIR co•o UNA RECO•PENSA y COMO EVIDENCIA DEL AGRADECI

MIENTO DE LA ORGANIZACION POR LOGROS ANTERIORES. 

DESPIDOS.- BSTB ORBE SER EL ULTIMO PASO A SEGUIR Y OR

BE HACERSE TODA CLASE DE ESFUERZOS POR EVITARLO. EN 

OCASIONES LAS ORGANIZACIONES TIENEN LA NECESIDAD DE R! 

DUCIR EL TA•AIO DE SU FUERZA LABORAL COMO RESULTADO DE 

UNA REDUCCION BN LA CANTIDAD DE TRABAJO DISPONIBLE, DE 

LA ELI•INACXON DE CIERTOS TRABAJOS A CAUSA DB UNA REO! 

GANIZACION O POR CAMBIOS TBCNOLOGICOS, CO•DICIONES ECQ 

NO•ICAS DBFXCITARIAS O •BJORAS EN LA EFICIENCIA DE PRQ 
DUCCION. 

POR OTRA PARTE SE ENCUENTRA LA FINALIDAD : 

- INro••ATIVA DE LA EVALUACION DEL DESE•PEIO, LA QUE SE CU•PLE CON 

LA ENTREVISTA, DADO QUE su OBJETIVO ES co•UNICAR AL SUBORDINADO UNA 

NOTICIA BASTANTE CO•PLETA DE su PROCEDER EN LA co•PAIIA, LO QUE ES 

DE TRASCE•DE•CIA PARA EL BNPLEADO. 

FINALNE•TE VANOS A co•SIDBRAR LA INTE•CION •OTIVADORA DE LA EVALUA-

CIO• DEL DESE•PEIO. 
DE QUE, DICIE•DO A UN INDIVIDUO CUALES SON LOS DEFECTOS DE SU PROC! 
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DKR, SK CONTRIBUYE DE MANERA EFICAZ A HACER QUE CAMBIE. PERO as ! 
VIDENTE QUE •O RECTIFICARA A MENOS QUE ACEPTE AQUELLA CRITICA NEGA

TIVA Y ESTE DE ACUERDO CON ELLA, PARA LO CUAL DEBERA E•PLEARSE EL -

SISTEMA ADECUADO PARA NOTIFICARLE DICHA INFORMACION. 



4.- RESPONSABILIDAD DE LA EVALUACION DEL DESEMPEIO. 

LA RESPONSABILIDAD POR EL PROCESAMIENTO DE LA VERIFICACION, MEDI--

CION Y SEGUIMIENTO DEL DBSEMPERO HUMANO ES ATRIBUIDA A DIFERENTES -

ORGANOS DENTRO DE LA EMPRESA, DE ACUERDO CON LA POLITICA DE RECUR-

SOS HUNANOS DESARROLLADA. 

FUNDAMENTAL•ENTE ATARE AL AREA DE RECURSOS HUNANOS LA INICIATIVA DE 

ESTRUCTURAR Y LLEVAR A CABO LA REALIZACION DEL PROGRA•A, YA QUE SE 

ENCUENTRA DIRECTAMENTE RELACIONADA CON LOS ASPECTOS AD•INISTRATIVOS 

Y PSICOSOCIALES DE LOS TRABAJADORES. SEGUN BEUTELSPACHER, GRADOS 

Y CASTRO, TOCA ESPBCIAL•ENTB A LA DIVISION DE PSICOLOGIA INDUSTRIAL 

ENFOCAR SUS FUERZAS PARA LLEVARLO A CABO Y UTILIZAR SUS RESULTADOS. 

AUNQUE EN OCASIONES SEA LA •IS•A GERENCIA GENERAL QUIEN PROPICIA -

LAS CONDICIONES PARA QUE SE IMPLANTE UN PROGRA•A DE EVALUACION. EN 

ALGUNAS ORGANIZACIONES. LA PRESENCIA DE UN ASESOR PUEDE INDICAR EL 

DISEIO DEL PROGRA•A. 

EL PSICOLOGO INDUSTRIAL DEBE PROPONER, CON BASE EN UN ESTUDIO PR! 

VIO, UN PROGRA•A DE CALIFICACION DE •BRITOS ORIB•TADO •AS HACIA LOS 

ASPECTOS HU•ANOS QUE A LOS AD•INISTRATIVOS. EN CASO DI QUE NO SU

CEDA LO ANTERIOR, EL PSICOLOGO NO DEBE ESTANCARSE. SINO PRO•OVER A~ 

TIVAMBNTE SU PARTICIPACION BN EL PROGRANA Y EN TODOS LOS ASPECTOS -

RBLACIONADOS CON SU ESPECIALIDAD. 

UNA VBZ QUB ES PROPUESTA LA INICIATIVA DBL PROGRANA AL JBFE INNEDIA 

TO Y AL GBRBNTB DE PERSONAL. Y ESTOS OTORGUEN SU APOYO. SB HABRA D! 

DO EL PRINER PASO I•PORTANTE PARA LA INTBGRACION DEL GRUPO INICIAL 

DE TRABAJO. PUBS EL DISERo. LA PLANEACION, LA BJECUCION Y EL CON--

TROL DB UN PROORANA DB BVALUACION •o BS TARBA DB UN SOLO INDIVIDUO. 

EL GRUPO O COMITE RESPONSABLB DB LAS PRI•ERAS FASES DEBBRA OBSBRVAR 

LOS SIOUIBNTBS ASPECTOS : 15 

1. ESTUDIAR LOS DIVBRSOS SISTBNAS Y PROGRAMAS BXISTBNTBS. 

ASI CONO LOS ANTBCEDENTES Y RBSULTADOS TANTO POSITIVOS 

CONO NBGATIVOS QUE HAN OBTBNIDO OTRAS ORGANIZACION•B. 

2. LLEVAR A CABO UN ANALISIS QUB DBTBRNINB QUB TIPO D• --
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PROGRAMA SE ADAPTA MAS A LAS NECESIDADES DETECTADAS. 

3. SOLICITAR LA COLABORACION DE UNO O MAS ESPECIALISTAS. 

4. INFORMAR DE LOS PLANES A LA DIRECCION O GERENCIA GENE

RAL, Y OBTENER SU APROBACION PARA LA PROGRAMACION DB -

INCENTIVOS Y POSIBLES CAMBIOS EN LAS POLITICAS DE PER

SONAL. 

5. DISCUTIR Y SELECCIONAR EL SISTE•A DB EVALUACION MAS I

DONEO. 

6. ESTRUCTURAR EL PROGRA•A. 

7. PONDERAR LAS CARACTERISTICAS QUE HAN DE EVALUARSE ASI 

co•o LOS PUNTOS GENERALES y ASPECTOS QUE SE CONSIDERA

RAN A NIVEL DEPARTAMENTAL. 

8. ELABORAR FOR•ATOS DE CONCENTRACION DE DATOS, ASI CONO 

DE ESCALAS PARA LA EVALUACION DE DIFERENTES NIVELES J! 

RARQUICOS. 

9. VISUALIZAR POSIBLES OBSTACULOS Y PUNTOS DE APOYO. 

10. CALCULAR PRESUPUESTO Y FECHAS, DE •AMERA TENTATIVA. 

11. VERIFICAR CON QUE RECURSOS MATERIALES Y HUMANOS SE --

CUENTA. 

12. DISERAR CRITERIOS INICIALES. 

CABE SERALAR QUE EN ALGUNAS EMPRESAS EXISTE UNA RIGIDA CENTRALIZA-

CION DE LA RESPONSABILIDAD POR LA EVALUACION DEL DESE•PERO. EN E~ 

TE CASO ES TOTAL•ENTE ATRIBUIDA A UN ORGANO DE APOYO PERTENECIENTE 

AL AREA DB RECURSOS HUMANOS. BN OTROS CASOS, ES ATRIBUIDA A UNA -

co•ISION DB EVALUACION DEL DBSB•PBRO EN LA QUE LA CENTRALIZACION BS 

RELATIYA•ENTE AYUDADA POR LA PARTICIPACION DE EVALUADORES DE DIVER-

SAS AREAS DE LA EMPRESA. EN OTRAS BNPRESAS, LA RBSPORSABILIDAD --

POR LA EVALUACION DEL DESE•PBIO ES TOTALNENTE DESCENTRALIZADA, FI-

J ANDOSB ESTA EN EL E•PLEADO, CON ALGUN CONTROL POR PARTE DEL SUPER

VISOR DIRECTO. EL TER•INO •EDIO, ES EL SISTB•A EN EL CUAL EXISTE 

CENTRALIZACION ER LO QUE SE REFIERE AL PROYECTO, A LA CONSTRUCCION 

Y A LA I•PLANTACION DEL SISTEMA, Y RELATIVA DESCENTRALIZACION EN -

CUANTO A LA APLICACION Y A LA EJECUCION. 

EN BL CASO EN QUE EL SUPERVISOR DIRECTO ES EL QUE EVALUA, ENTONCES 

BL DBSARR~LLO Y LA AD•INISTRACION DEL PLAN DE LA EVALUACION NO ES -

FUNCION EXCLUSIVA DEL ARRA DB RECURSOS HUMANOS. LA EVALUACION ES 
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RESPONSABILIDAD DE LINEA Y DEBE ASESORARSE POR EL DEPARTAMENTO DE -

RECURSOS HUMANOS Y DE SU STAFF. QUIEN DEBE EVALUAR AL PERSONAL ES 

SU PROPIO JEFE, QUIEN MEJOR QUE EL TIENE CONDICIONES DE HACER EL SE 

GUIMIENTO Y VERIFICAR EL DESEMPEÑO DE CADA SUBORDINADO, DIAGNOSTI--

CANDO CUALES SON SUS PUNTOS FUERTES Y CUALES LOS DEBILES. 

A CAUSA DEL FRECUENTE CONTACTO EL SUPERVISOR ESTA MAS FAMILIARIZADO 

CON EL TRABAJO DEL EMPLEADO. ES ASI QUE MUCHAS ORGANIZACIONES JU~ 

GAN ESENCIAL AYUDAR AL LIDERAZGO Y A LA POSICION DE AUTORIDAD DEL -

SUPERVISOR, MEDIANTE LA CONSIDERACION DE UNA APRECIACION DEL EMPLE! 

DO COMO PARTE INTEGRAL DE SU TAREA SUPERVISORA. LAS CALIFICACIO-

NES DADAS POR EL SUPERVISOR A •ENUDO SON BIEN VISTAS Y APROBADAS -

POR LA ALTA DIRECCION; DE ESTA •AMERA SE •ANTIENE UN CONTROL JBRAR 

QUICO SOBRE EL PROCESO DE EVALUACION. SIN EMBARGO, LOS JEFES DI-

RECTOS NO POSEEN EL CONOCIMIENTO ESPECIALIZADO PARA PODER PROYECTAR, 

MANTENER Y DESARROLLAR UN PLAN SISTEMATICO DE EVALUACION DEL DESE•

PERO DE su PERSONAL, QUE ES FUNCION DE RECURSOS HU•A•os. ESTA A-

REA PROYECTA, IMPLANTA Y POSTERIOR•ENTE HACE EL SEGUI•IENTO Y CO•-

TROLA EL SISTE•A, MIENTRAS QUE CADA JEFE APLICA Y DESARROLLA EL --

PLAff DENTRO DE SU CIRCULO DE ACCION. ASI, EL JEFE MANTIENE SU AU

TORIDAD DE LINEA Y EVALUA EL TRABAJO DE LOS SUBORDINADOS POR MEDIO 

DEL ESQUE•A TRAZADO POR EL PLAN, MIENTRAS QUE EL ARBA DE RECURSOS -

HU•ANOS MANTIENE SU AUTORIDAD DE STAFF, ASESORANDO A TODAS LAS JEF! 

TURAS POR •EDIO DE ORIENTACIOM E IMSTRUCCIONES NECESARIAS A LA BUE

NA APLICACION DEL PLAN. 16 

ALGUNAS E•PRESAS UTILIZAN EL SISTE•A DE AUTO-EVALUACION POR PARTE -

DE LOS E•PLEADOS CONO UN SISTE•A DE EVALUACION; Y AL RESPECTO ALG~ 

NOS AUTORES OPINAN QUE EN LA BVALUACION DEL DESENPEIO NO PUEDEM IM

TERVENIR LOS TRABAJADORES, POR RAZONBS ANALOGAS A LAS QUE I•PEDI--

RIAN A LOS ALU•NOS CALIFICARSE A SI NIS•os. SEGUN CITA AGUSTIN RE-

YES PONCE. 17 

REALMENTE ES POCO COMUN ESTE TIPO DE CALIFICACION DEL DESEMPEÑO, -

PUES SOLO ES RECO•ENDABLE QUE SE UTILICE CUANDO EL GRUPO DE TRABAJO 

ESTA INTEGRADO POR PERSONAS DE UN BUEN NIVEL CULTURAL E INTELECTUAL, 

ADEMAS DE EQUILIBRIO E•OCIOMAL Y DE CAPACIDAD PARA HACER UNA AUTO-! 

VALUACION LIBRE DE SUBJETIVIS•O Y DE DISTORSIONES PERSONALES. ES 

UN SISTE•A APLICADO CON RELATIVO ACIERTO A PERSONAL UNIVERSITARIO -
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QUE OCUPA ELEVADAS POSICIONES EN LA EMPRESA. EN ESTE METODO EL --

MISMO EMPLEADO LLENA EL CUESTIONARIO Y POSTERIORMENTE LO SOMETE A -

SU SUPERIOR Y JUNTOS ANALIZAN LOS RESULTADOS, LAS MEDIDAS QUE DEBEN 

TOMARSE Y LOS OBJETIVOS DEL DESEMPERO QUE DEBEN SER ALCANZADOS. 

A CRITERIO DE EDWIN FLIPPO, EL MERITO MAYOR DE ESTE METODO SE EN--

CUENTRA EN LAS AREAS DEL DESARROLLO Y LA MOTIVACION¡ ENTRE OTRAS 

COSAS ESTE METODO : 18 

DA COMO RESULTADO UN MEJORAMIENTO EN EL FLUJO DE LA INFOR

MACION. 

OBLIGA AL SUBORDINADO A TOMAR NAS PERSONALMENTE LOS PROBL! 

MAS, Y A DESARROLLAR UN PENSAMIENTO SISTEMATICO ACERCA DE 

SI MISMO Y DE SU TRABAJO, 

MEJORA LA COMUNICACION ENTRE LOS SUPERVISORES Y LOS SUBOR

DINADOS, YA QUE CADA UNO DA MAYOR INFORMACION DE SI MISMOS, 

CUANDO APARECE ALGUN CONFLICTO, Y 

MEJORA LA MOTIVACION COMO RESULTADO DE UNA AMPLIA PARTICI

PACION. 

EL TENOR USUAL ES DE QUE LAS CALI.FICACIONES PUEDEN SER EXCESIVAS O 

SOBRE ESTIMADAS. ESTE MIEDO TIINE SU BASE EN ALGUNAS INVESTIGACI~ 

NES QUE SE HAN HECHO¡ POR EJEMPLO, EN UN ESTUDIO ENTRE 98 TECNICOS 

SE MOSTRO QUE ESTOS SE CALIFICABAN NAS FAVORABLEMENTE DE LO QUE HI

ZO EL SUPERVISOR. 

SIN EMBARGO, LA EVALUACION DEL DESEMPERO NO PUEDE SER DE EXCLUSIVA 

RESPONSABILIDAD DE LOS EMPLEADOS PORQUE : 

1. PUEDE HABER UNA HETEROGENEIDAD INCREIBLE DE OBJETIVOS, CON 

CRITERIOS DE PATRONES INDIVIDUALES DE COMPORTAMIENTO PROF! 

SJ:ONAL¡ 

2. LOS ENPLEADOS NO SIEMPRE TIENEN CONDICIONES PARA AUTO-EVA

LUARSE DENTRO DE LOS REQUISITOS ESTABLECIDOS POR EL SISTE

MA, LO CUAL PROVOCARIA DISTORSIONES Y PERDIDA DE PRECISION 

EN LOS MISMOS; 

3. LOS PUNTOS DE VISTA DE LOS EMPLEADOS DIFICILMENTE COJ:NCI-

DEN CON LOS DE SU SUPERIOR SOBRE LA EVALUACION DE SU DESE! 

PEIO; Y 

4. LOS OBJETIVOS DEL DESEMPEIO PUEDEN VOLVERSE DENASIADO PBR-



PERSONALES Y SUBJETIVOS. 

EN ALGUNAS E•PRESAS LA EVALUACION DEL DESE•PEiO ES ATRIBUIDA A UNA 

CO•ISIOH ESPECIALMENTE DESIGNADA PARA ESTE FIN Y CONSTITUIDA POR IN 

DIVIDUOS PERTENECIENTES A DIVERSOS ORGANOS O DEPARTAMENTOS. LA E-

VALUACIOH EH ESTE CASO ES COLECTIVA, Y CADA •IEMBRO TIENE IGUAL PAR 

TICIPACION Y RESPONSABILIDAD EN LOS JUICIOS. 

AGUSTT.N REYES PONCE DICE QUE AUN CUANDO EH TEORIA ES MUY DESEABLE -

LA IHTEGRACION DE UH co•ITE DE CALIFICADORES PARA DISMINUIR LAS PO

SIBILIDADES DB ERROR Y LAS INJUSTICIAS, EN LA PRACTICA ES DIFICIL -

INTEGRAR UN COMITE POR LA DIFICULTAD DE ENCONTRAR SUPERVISORES QUE 

LLENEN EL REQUISITO DE CONOCER BIEN COMO TRABAJA EL OBRERO. SIN -

EMBARGO, PUEDE OCURRIR QUE LOS ANALISTAS DE •ETODOS, INSPECTORES DE 

CALIDAD, COORDINACION DE PRODUCCION, PLANEADORES, ETC., QUE SUELEN 

ESTAR CONSTANTE•ENTE VIGILANDO EL TRABAJO, PUEDAN SERVIR PARA INTE

GRAR BSTE CO•ITE. 

DE TODAS •ÁNERAS, LA OPINION DEL SUPERVISOR INMEDIATO DEBE SER ESPE 

CIALMENTE TO•ADA EN CUENTA. CUANDO SBA POSIBLE, CONVENDRA QUE AL

GUN REPRESENTANTE DEL DEPARTANENTO DE PERSONAL FOR•E PARTE DEL CON! 

TE, SIEMPRE Y CUANDO LLENE LOS REQUISITOS ANTES SERALADOs. 19 

POR OTRA PARTE CHIAVENATO NOS SBIALA QUE GENERALNENTE, LA CONISION 

DE EVALUACION ESTA FORNADA POR NIE•BROS PERNANENTBS Y TRANSITORIOS. 

LOS PRINEROS SON ESTABLES Y PARTICIPARAN DE TODAS LAS EVALUACIONES 

Y SU PAPEL SERA EL NANTENI•IENTO DEL EQUILIBRIO DE LOS JUICIOS, DE 

LA ATBNCION A LOS PATRONES Y DE LA CONSISTENCIA DEL SISTE•A. EN--

TRE LOS NIENBROS PERNANENTES DEBERA ESTAR UN REPRESENTANTE DE LA A! 

TA DIRECCION DE LA EMPRESA, SI ES POSIBLE, EL PROPIO PRESIDENTE, 

QUIEN ASUNIRA LA PRESIDENCIA DE LA CONISION¡ EL RESPONSABLE DEL A

REA DB RECURSOS HUNAROS; LOS PRINCIPALES ESPECIALISTAS DE STAFF 

DEL AREA DE RECURSOS HU•ANOS ENCARGADOS DIRECTA O INDIRECTAMENTE DE 

LA EVALUACION DEL DESEMPERO, Y SI ES POSIBLE, ALGUN EJECUTIVO DEL ! 

REA DB ORCANIZACION Y NBTODOS QUE •UCHO SE BENEFICIARA CON LO TRAT! 

DO EN LA CONISION. 

LOS NIB•BROS TRANSITORIOS O INTERESADOS QUE PARTICIPARAN EXCLUSIVA-
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•ENTE DE LAS EVALUACIONES DE LOS EMPLEADOS, DIRECTA O INDIRECTAMEN

TE UNIDOS A SU ARKA DE ACTUACION, TENDRAN EL ~APEL DE TRAER LA IN-

FOR•ACION RESPECTO DE LOS EVALUADOS Y PROCEDER A SU EVALUACION. 

MIENTRAS QUE LOS MIE•BROS TRANSITORIOS EVALUAR Y JUZGAN A SUS SUBO~ 

DINADOS DIRECTOS O INDIRECTOS, LOS •IEKBROS PER•ANENTES TRATAN DE -

•ANTENER LA ESTABILIDAD Y LA HO•OGENEIDAD DE LAS EVALUACIONES, PARA 

EVITAR QUE LOS SUPERIORES MAS DEKOCRATICOS CON LOS SUBORDINADOS --

TIENDAN A SER MUY GENEROSOS EN SUS EVALUACIONES, Y QUE LOS SUPERIO

RES KAS EXIGENTES TIENDAN A SER MAS SEVEROS. 

A CONTINUACION SE PRESENTA UN EJE•PLO DE UNA co•ISION DE EVALUACION 

DEL DESE•PERO PROPUESTO POR IDALBERTO CHIAVENATO¡ 

PRESIDENTE O DIRECTOR 

DIRECTOR DE RECURSOS HU•ANOS 

ESPECIALISTA EN EVALUACION 

EJECUTIVO DE ORGANIZACION Y •ETODOS 

DIRECTOR DE AREA 

GERENTE DEL DEPERTA•ENTO 

JEFE DE LA SECCION 

SUPERVISOR DEL EVALUADO 

•IB•BROS ESTABLES 

PER•ANENTES 

MIB•BROS TRANSITORIOS 
O PROVISIONALES 

TAL CO•O LO RESALTA CECILIA WHITAKER BERGA•INI EN SU LIBRO "EVALUA

CIO• DEL DESE•PEIO HU•ANO BN LA B•PRESA", LA ORGANIZACION NECESITA 

ESTAR •UY BIEN PREPARADA E INTEGRADA PARA DESARROLLAR LA BVALUACION 

POR MEDIO DE CO•ISIONES. LA BVALUACION DEL DESBNPBIO AUNQUE CUENTE 

CON U• EQUIPO, DEBERA HACERSE INICIALMENTE POR EL SUPERVISOR DIREC

TO, QUIEN NAS TARDE LA PRESENTARA y DISCUTIRA EN LA co•ISION. CON 

EL TRANSCURRIR DEL TIEMPO Y DESPUES DE NU•EROSAS EVALUACIONES, LOS 

•I&MBROS P&R•A•&•TBS DE LA co•ISION OBTENDRAN UN PROFUNDO CONOCI--

MI&NTO DE LOS R&CURSOS HU•A•OS DISPO•IBLES. DE SU POTENCIAL Y PRIN

CIPAL•ENTE DE LOS EVALUADORES. PUDIENDO DE ESTA NANERA COLABORAR I~ 

TENSA•ENTE CON LOS SUPERVISORES PARA •BJORAR LAS TBCNICAS DE EVALU~ 

ero•. Y.POCO A POCO DIRIGIR A LOS DIFERENTES EVALUADORES PARA UNA -

CONCEPCION COHERENTE Y CONSISTENTE DE PATRONES DE DESE•PERO QUE DE

BEN SER EVALUADOS Y DESARROLLADOS JUNTO A SUS SUBORDINADOS. 

·SI REAL•ENTE LA &•PRESA co•SIOUE OBTENER PLENO FUNCIONANIENTO DE LA 
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CO•ISION. Y A TRAVES DE ELLA UNA AR•ONIA CONSISTENTE EN LAS EVALUA

CIONES. HADRA ALCANZADO UNA TECNICA AVANZADA DE EVALUACION DEL DE-

SE•PERO HUMANo. 20 

SI SE JUZGA DESEABLE UNA MAYOR I•PLICACION EN EL PROCESO DE APRECI~ 

CION SE PUEDE E•PRENDER MEDIANTE UN GRUPO DE CALIFICADORES. VA--

RIAS ~NCUESTAS MUESTRAN QUE DEL 15 AL 18 POR CIENTO DE LAS FIRMAS ~ 

TILIZAN UN GRUPO DE CALIFICADORES CONSTITUIDO POR PERSONAL ADMINIS

TRATIVO Y PROFESIONAL 0 LOS •IEMBROS DEL GRUPO PUEDEN SER SUPERIORES 0 

COLEGAS Y SUBORDINADOS. LA EXPERIENCIA DEMUESTRA QUE SI TODOS SON 

DIRECTIVOS. EL GRUPO DE APRECIACION TIENE TENDENCIA HACIA LAS TEO-

RIAS CLASICAS DE LA DIRECCION; SI TODOS ELLOS SON SUBORDINADOS. -

MUESTRAN TENDENCIA HACIA LAS TEORIAS DEL COMPORTAMJENTO. SOLO PO

CAS FIRMAS HAN DADO VALOR A LA EVALUACION ENTRE COLEGAS. POR EJE~ 

PLO; DE ENTRE MAS DE 3.ooo AGENTES DE TRES GRANDES COMPARIAS DE S! 

GUROS DE VIDA. SE LES PIDIO A ESTOS QUE DETERMINARAN LOS AGENTES -

CON LOS QUE QUISIERAN TRABAJAR CONJUNTAMENTE; LAS PREGUNTAS ACERCA 

DE ESTE ASPECTO SE FORMULAN DE LA SIGUIENTE MANERA; "¿ QUIEN PREF! 

RIRIA USTED QUE LO ACOMPARARA EN CASO DE UN NEGOCIO QUE REQUIERA T! 

NACIDAD Y CARACTERISTICAS ESPECIALES ?". NO SIEMPRE LAS PREGUNTAS 

ERAN CONTESTADAS. PERO CUANDO LOS INTERROGADOS LO HACIAN DABAN UN -

REGISTRO DE LA EFECTIVIDAD PARA LA IDENTIFICACION DE LOS FUTUROS A

SISTENTES DIRECTIVOS DE EXITO. 

EN GENERAL. LOS ALTAMENTE CALIFICADOS MOSTRARON EXITO COMO DIRECTI-

vos. DE AQUELLOS PROMOVIDOS. EL 65 POR CIENTO MOSTRO TENER APROB! 

CIOM POR PARTE DE SUS COLEGAS. QUIENES LOS CONSIDERABAN EXITOSOS. -

COMPARADO CON UN 36 POR CIENTO PARA AG"ld.08 QUE RECIBIERON LA MAS -

BAJA CALIF.ICACION POR PARTE DE SUS COLEGAS. UN ESTUDIO SIMILAR B! 

TRB LOS DIRECTIVOS MEDIOS DE UNA EMPRESA DE COMPUTADORAS REVELO QUE 

AQUELLOS QUE RECIBIAN MUY ALTAS CALIFICACIONES POR PARTE DE sus co~ 

LEGAS ERAN QUIENES DEFINITIVAMENTE IBAM A SER PROMOVIDOS. LAS CA

LIFICACIONES ENTRE COLEGAS ERAN SIGNIFICATIVAMENTE NAS ALTAS QUE -

LAS CALIFICACIONES DE LOS DIRECTIVOS RESPECTO DE CIERTOS EMPLEADOS 

PARTICULARES. LOS SUPERIORES TENDIAN A PONER ENFASIS EN LA INICI! 

TIVA Y EN EL CONOCIMIENTO DEL TRABAJO. MIENTRAS QUE LOS COLEGAS JU! 

GABAN •BJOR EL LLEVARSE BIEN CON LOS DE•AS PARA EL ESTABLECINIBMTO 

DE SUS CALIFICACIONES EVALUATIVAS. ESTO NO NIEGA LOS HALLAZGOS --
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rE CITADOS, DE QUB LOS COLEGAS PUEDER PREDECIR EL SXITO DS 

~UE VAN A SER PRO•OVIDOS co•o DIRBCTIVOs. 21 

CUANDO LAS BVALUACION&S SON HECHAS POR PERSONAS QUE NO O

CUPAN UNA POSICION SUPERIOR A LAS PERSONAS A QUIENES VAN A EVALUAR, 

co•o SE OBSERVO EN LA CALIFICACION ENTRE COLEGAS; OTRA NODALIDAD -

ES CONO LA QUE SE ENCUENTRA EN ALGUNAS ORGANIZACIONES, ESPECIALMEN

TE EH LAS MILITARES DE LOS EE.UU., YA QUE HAN UTILIZADO BYALUACION 

POR co•PARBROS. CONSISTB •• QUE SE LB SOLICITA A INDIVIDUOS DB -
RANGO IGUAL Y QUE TRABAJAN JUNTOS QUS SE EVALUEN BL UNO AL OTRO. 

LA EVALUACION POk co•PAIS808 OFRBCS UN TIPO DB INFOR•ACIO• DIFSRSN

TB DE ALGUNA FOR•A, A LA DE LAS CALIFICACIONES HECHAS POR LOS SU-

PERVISORBS. POR EJEMPLO : CUANDO SE SOLICITA DE UN SUPERVISOR -

QUB EVALUE A UN OFICIAL DB PATRULLA BN CUANTO.A SU NANBRA OS TRABA

JAR AL PUBLICO, HAY EN GENERAL POCA INFORNACION DE LA CUAL SACAR LA 

RESPUESTA. LOS CONPAHEROS OFICIALES POR OTRA PARTE, TIB•a• LA 0--

PORTUNIDAD DE OBSERVAR ESTA CONDUCTA CONSTANTE•ENTE. BN CUANTO A 

ESTE ASPECTO DEL DESE•PEIO, LAS EVALUACIONES DEL SUPERVISOR PUDIE-

RAN TENDER A SBR MENOS VERACES QUE LA DE sus co•PARBROs. 22 

POR OTRA PARTE CABE SBRALAR QUE UN PROGRAMA DE CALIFICACIOR DE NBR! 

TOS DEBB SBR ELABORADO POR PERSONAS EXPERTAS BN LA •ATBRIA, GENERA~ 

MENTE ESTA FUNCION HA RECAIDO EN LOS PSICOLOGOS DBL TRABAJO, NO OB! 

TANTB SU DISERO B IMPLANTACION TAMBIEN PUEDE SER ASUMIDO POR OTRA -

CLASE DE PROFESIONALES CONO SON, LAB, LRI, ETC., CUYOS CONOCI•IEN-

TOS TECNICOS Y PRACTICOS LBS CAPACITEN PARA DESARROLLAR SATISFACTO-

RIA•ENTE TAL LABOR. DEBIDO A QUE ALGUNAS B•PRESAS CARECEN DE PER-

SONAL IDONEO QUB PUEDA REALIZAR ESTA FUNCION 0 SE VEN EN LA NSCESI-

DAD DB RECURRIR A LOS SERVICIOS DE UNA CONSULTORIA EXTERNA. 

EL CONSULTOR EXTERNO DEBERA CENTRAR SU INTERES EN LOGRAR LA AR•ONIA 

Y EL DESARROLLO PRODUCTIVO DB LOS RECURSOS HUMANOS DE LA ORGANIZA-

CION, POR ELLO ES RECOMENDABLE QUE SE IMPREGNE DE LAS· RETAS QUE LA 

DIRBCCION DE LA EMPRESA PRETENDE ALCANZAR A TRAVES DEL PROGRAMA DE 

EVALUACION DEL DESENPERo. 23 

NAS IMPORTANTE QUE LA FORMA O METODO DE CALIFICACION ES LA CALIDAD 

DBL CALIFICADOR. CIERTAMENTE, SE DEBEN DEDICAR TIEMPO Y ATENCION 
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• PR•YIA••NTE CITADOS, DE QUB LOS COLEGAS PUEDEN PREDECIR EL BXITO DE 

AQU•LLOS QUE VAN A SER PRO•OVIDOS co•o DIRECTIVOs. 21 

DE VEZ EN CUANDO LAS EVALUACIONES SON HECHAS POR PERSONAS QUE NO O

CUPAN UNA POSICION SUPERIOR A LAS PERSONAS A QUIENES VAN A EVALUAR, 

CONO SE OBSERVO EN LA CALIFICACION ENTRE COLEGAS; OTRA NODALIDAD -

ES CONO LA QUE SE ENCUENTRA EN ALGUNAS ORGANIZACIONES, ESPECIALMEN

TE EN iAS NILITARES DE LOS EE.UU., YA QUE HAN UTILIZADO EVALUACION 

POR CONPARBROS. CONSISTE EN QUE SE LB SOLICITA A INDIVIDUOS DE -

RANGO IGUAL Y QUE TRABAJAN JUNTOS QUE SE EVALUEN EL UNO AL OTRO. 

LA BVALUACION POR CONPAR••os OFRECE u• TIPO DE INFORNACION DIFEREN

TE DE ALGUNA FORNA, A LA DE LAS CALIFICACIONES HECHAS POR LOS SU-

PBRVISORBS. POR EJE•PLO : CUANDO SE SOLICITA DE UN SUPERVISOR -

QUE EVALUE A UN OFICIAL DE PATRULLA EN CUANTO A SU •ANERA DE TRABA

JAR AL PUBLICO, HAY EN GENERAL POCA INFORNACIO• DE LA CUAL SACAR LA 

RESPUESTA. LOS CO•PARKROS OFICIALES POR OTRA PARTE, TIENEN LA 0--

PORTUNIDAD DE OBSERVAR ESTA CONDUCTA CONSTANTBNENTE. EN CUANTO A 

ESTE ASPECTO DEL DESE•PERO, LAS EVALUACIONES DEL SUPERVISOR PUDIE-

RAN TENDER A SER •ENOS VERACES QUE LA DE SUS CONPAREROS. 22 

POR OTRA PARTE CABE SERALAR QUE UN PROGRANA DE CALIFICACION DE NER! 

TOS DEBE SER ELABORADO POR PERSONAS EXPERTAS EN LA NATERIA, GENERA~ 

NENTE ESTA FUNCION HA RECAIDO EN LOS PSICOLOGOS DEL TRABAJO, NO OB~ 

TANTE SU DISERO E I•PLANTACION TA•BIEN PUEDE SER ASU•IDO POR OTRA -

CLASE DE PROFESIONALES co•o SON, LAB, LRI, ETC •• CUYOS CONOCINIEN-

TOS TECNICOS Y PRACTICO$ LES CAPACITEN PARA DESARROLLAR SATISFACTO-

DEBIDO A QUE ALGUNAS ENPRESAS CARECEN DE PER-

SONAL IDONEO QUE PUEDA REALIZAR ESTA FUNCION, SE VEN EN LA NECESI-

DAD DE RECURRIR A LOS SERVICIOS DE UNA CONSULTORIA EXTERNA. 

EL CONSULTOR EXTERNO DEBERA CENTRAR SU INTERES EN LOGRAR LA ARNONIA 

Y EL DESARROLLO PRODUCTIVO DE LOS RECURSOS HUNANOS DE LA ORGANIZA-

CION, POR ELLO ES RECONENDABLE QUE SE IMPREGNE DE LAS NETAS QUE LA 

DIRECCION DE LA ENPRESA PRETENDE ALCANZAR A TRAVES DEL PROGRAMA DE 

EVALUACION DEL DFSE•PERo. 23 

•AS I•PORTANTB QUE LA FORNA O NETODO DE CALIFICACION ES LA CALIDAD 

DEL CALIFICADOR. CIBRTANENTE, SE DEBEN DEDICAR TIE•PO Y ATENCION 
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CIA SIORIFICATIVA ENTRE LAS EVALUACIONES DBL GERBRTB DS YSNTAS T -

~AS DEL GIRENTB DI CRBDITO. 

TA•BIEN SI DBBB INCLUIR EN LA PRBPARACION DI BVALUADORBS EL DESARRO

LLO DE LAS HABILIDADES RECESARIAS PARA DIRIGIR UNA ENTREVISTA BFECT~ 

VA. PARA ESTB PROPOSITO SI PUKDB UTILIZAR LA SI•ULACION DE PAPELES 

O DRA•ATIZACION DI LAS CONDICIONES VERDADERAS qUE OCURRSN IN BL TRA-

BAJO. LA VIDBOGRABACION DE BSTA ACTUACION PER•ITE A LOS CBRBNTES Y 

SUPERVISORES VBR Y CRITICAR SU PROPIO RENDI•IENTO Y PROGRESO Y BXPB-

RI•ENTAR CON OTRAS TBCNICAS AL DIRIGIR LAS BNTRBVISTAS. EN UN PRO-

ORARA DE INSTRUCCION DEBE TA•BIEN PRESTARSE ATSNCION ESPECIAL A LOS 

ASPECTOS BTICOS DI LA BVALUACION DE LOS B•PLEADOS. 

PARA AYUDAR A LOS ADNINISTRADORES A RECONOCER LOS ASPECTOS BTICOS ER 

LAS EVALUACIONES. SE PRBSBNTA URA LISTA DE VERIFICACION PREPARADA 

POR KELLOGG : 25 

1.- SABER LAS RAZONES PARA LA EVALUACION. 

2.- EVALUAR BASANDOSE EN INFOR•ACION REPRESENTATIVA. 

3.- EVALUAR BASANDOSE EN INFOR•ACION SUFICIENTE. 

4.- EVALUAR BASANDOSE EN INFOR•ACION PSRTINBNTE. 

S.- HACER UNA SVALUACIO• JUSTA. 
6.- •ANTBNER COHBRBNCIA BNTRE LAS EVALUACIONES ORALES Y LAS ES-

CRITAS. 

7.- PRESENTAR LA EVALUACION CO•O UNA OPINION. 

a.- DAR INFOR•ACIO• SOBRB LA EVALUACION. UNICA•E•TE A LOS quE -

TINGAN BUERAS RAZONSS PARA SABERLA. 

9.- •o SUGERIR LA EXISTENCIA DE UNA BVALUACION quE NO ESTB HECHA 

10.- NO ACEPTAR LA EVALUACIOR DE OTRA PERSONA SIN SABER SU FUNDA

•INTO. 
11.- DECIDIRSE SOBRE UNA POLITICA DE USO DE LAS EVALUACIONES Y •O 

VIOLARLA. 
12.- TRASNITIR LOS DATOS DE LA BVALUACION A UNA TERCSRA PERSONA -

SOLANENTE SI SE LOS HA DADO PRI•ERO A LA PERSONA EVALUADA. 

13.- DAR A CONOCER A LOS E•PLBADOS LAS EVALUACIONES POR ESCRITO. 

14.-CONCEDBRLES EL DERECHO DI APBLACION O REPLICA. 

15.- SBR ABIERTO A LA RBACCION DBL B•PLBADO KN CUANTO A LA EVALU~ 

CIOR. 
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•UY EBP•CIALIS A LA SELECCION Y DISKIO DE UN SISTE•A DE CALIFICA--~ 

CION, PERO AUN MAS TIE•PO Y ESFUERZO DEBEN INVERTIRSE EN LA DECI--

SION DE ASUNTOS TAL•S COMO ¡ QUIEN DEBE CALIFICAR, co•o PODRIA s•a 

ENTRENADO ESTE y co•o MANTENER LA EXACTITUD DK sus CALIFICACIONES. 

ES PRECISO QUE LA CAPACITACION DE QUIENES HARAN LAS EVALUACIONES, -

ESTE CUIDADOSAMENTE ENCARADA. LOS EVALUADOS DEBEN ESTAR CONVENCI-

DOS DE LA I•PORTANCIA DE LAS EVALUACIONES Y TENER INTERES EN EL PR~ 

GRAMA DE EVALUACION. ASI•ISMO EL EVALUADOR DEBE TENER KL TIB•PO -

ADECUADO PARA LLEVAR A CABO SU TAREA. 

MUCHOS PROGRA•AS DE EVALUACION DEL RENDI•IENTO SON DE CORTA DURA--

CION, PORQUE LOS SUPERVISORES NO ESTAN ADECUADA•ENTE PREPARADOS PA

RA LA TAREA Y HAY POCA RETROALIMENTACION SIGNIFICATIVA BN CUANTO A 

SUS EVALUACIONES. AL FALTAR CRITERIOS EXACTOS PARA LA EYALUACION 

DE LOS SUBORDINADOS, LOS SUPERIORES TIENDEN A DAR CALIFICACIONES -

•AS Y •AS ALTAS, CON EL RESULTADO DE QUE LAS EVALUACIONES LLEGAN A 

SER TAN EXAGERADAS QUE CARECEN DE OBJETIVIDAD. 

PROBABLEMENTE NO EXISTE EL EVALUADOR IDEAL, UNA PERSONA QUE OBSERVE 

Y EVALUE LO I•PORTANT• Y QUE INFOR•E SOBRE SUS OPINIONES SIN ERRO-

RES NI PREJUICIOS. HAY, SIN E•BARGO, CRITERIOS ESPECIFICOS QUE UN 

EVALUADOR DEBE LOGRAR, Y SEGUN CHRUDEN Y SHER•AN, SON LOS SIGUIEN-

TES : 24 

1.- LA OPORTUNIDAD DE OBSERVAR.- BL EVALUADOR DBBB CO•PILAR -

INFOR•ACION PERTINENTE SOBRE LA PERSONA QUE SE ESTA EVA-

LUANDO POR •&DIO DE LA OBSERVACION PERSONAL, LA REVISION 

DE SUS REGISTROS O LA CONVERSACION CON OTROS QUE SABEN DE 

LA PERSONA. 

2.- LA CONPRENSION DE LOS REQUISITOS DEL PUESTO.-ES PRECISO -

UN CONOCI•IENTO CLARO DE LOS REQUISITOS DEL TRABAJO Y DE 

LOS CRITERIOS DEL DESEMPERO SATISFACTORIO. 

3.- EL TENER UN PUNTO DE VISTA APROPIADO.- EL PUNTO DE-·;nsTA·-· 

INDIVIDUAL INFLUYE EN EL JUICIO DE QUE SI EL RENDIMIENTO 

OBSERVADO ES DESEABLE O NO. POR EJEMPLO, EN UN ESTUDIO 
DE LA EVALUACION DE DEPENDIENTES HECHA POR LOS GERENTES -

DE VENTAS Y LOS GERENTES DE CREDITO, SE NOTA UNA DIFEREN-

.. 
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LOS JKFBS RECHAZA• EL co•PORTA•IKNTO CARA A CARA. 
•ucuos DK LOS JEFES NO BSTAN LO SUFICIBNTB•ENTK INSTRUI-
DOS E• LAS TECNICAS DB BVALUACION. 
EL PAPEL DB JUEZ REQUERIDO PARA EVALUAR ESTA EN CONFLICTO 
CON EL PAPEL DB GUIA Y LIDER. 

ASI•Is•o SE ENCUENTRAN TA•BIEN ALGUNAS LI•ITACIONBS RBFERBNTBS A LA 
TO•A DE DECISIONES POR PARTE DB LOS AD•INISTRADORES 0 SOBRE TODO &• 
REFERENCIA A LAS RELACIONES CON SUS SUBORDINADOS. A CONTINUACIO• 
SE •ENCioNAN LAS MAS I•PoRTANTES A CRITERIO DB FERNANDO ARIAS GALI
CIA : 

DESCONOCI•IENTO DE TODAS LAS VARIABLES.- EVIDBNTK•KNTE BL 
AD•INISTRADOR NO DEBE ADJUDICAR TODA LA I•PORTANCIA AL -
CRITERIO DB DESE•PEIO co•o UNICA FUE•TE DE INFOR•ACION. -
YA QUE DEBE• CONSIDBRARSB TODAS LAS CIRCUNSTANCIAS TA•TO 
PRESENTES co•O FUTURAS. POR EJE•PLO : EXISTE U•A VACA• 
TB DE GERE•TE DE U•A SUCURSAL FORANEA. ¿ DEBB ASCENDERSE 
A ESB PUESTO AL •EJOR AGENTE AUNQUE TENGA ESTUDIOS SOLO -
DE PRI•ARIA. O DEBE PREFERIRSE A UN VENDEDOR •EDIO. PERO 
CON ESTUDIOS DE AD•INISTRACION ?. 

FACTORES PERSONALES.- EN LAS DECISIONES FRBCUENTE•BNTB I! 
TERVIBNEN NO SOLO ASPECTOS RACIONALES Y LOGICOS SINO TA•
BIBN FACTORES PBRSO•ALES DE QUIEN TO•A LA DECISION. DE
BE PREVENIRSE DE QUE SU DECISIO• ESTE FUNDA•ENTADA LO •E
JOR POSIBLE Y QUE PUEDA DB•OSTRARSE SOBRE DATOS OBJETIVOS 
DE EFICIENCIA. DE OTRA MANERA PUEDE DAR I•ICIOS DE FAVO 
RITIS•O O ANTIPATIA QUE LLEGARAN A •INAR SU AUTORIDAD. 

EXCEPCIONES.- PROBABLE•ENTK DONDE •As CAUTELOSO DBBK •os
TRARSE EL AD•INISTRADOR ES EN EL •ANEJO DE LAS EXCEPCIO-
NES. ANTES QUE NADA DKBE TRATAR DE ENCONTRAR LOS POSI-
BLBS FACTORES QUK ESTAN INFLUYENDO EN ELLAS. ASI POR E
JE•PLO : SI DBTSCTA QUK BL OBRERO "X" PRODUCE •UY POR D! 
BAJO DE LA NORMA. KN LUGAR DE INDK•NIZARLO Y DESPEDIRLO.
DEBE BUSCAR LA CAUSA. TAL vaz SE DEBA A UN ENTRKNA•IEN
TO DEFSCTUOSO, A UNA DEFICIENTE SKLECCION O A UN PROBLENA 
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DE PERSONALIDAD, ETC., IGUAL ATBNCION DEBE PRESTAR AL TR~ 

BAJADOR NUY EFICIENTE. ¿ A QUE SE DEBE EL EXITO ? ¿ ESO 

PUEDE SER ENSERADO A LOS DENAS ? ¿ NO ES DENASIADO BAJA -

LA FIJACION DEL BSTANDAR •• ETC. 

LA CALIFICACION DE NERITOS HA TENIDO GRAN DIFUSION EN PAICES COR A~ 

TO NIVEL DE DESARROLLO; SIN ERBARGO, SU APLICACION HA ENCONTRADO -

UNA SERIE DE LIRITACIONES·QUE ES NECESARIO CONOCER PARA CONTRARES-

TARLAS Y TRATAR DE QUE NO AFECTEN BL PROGRARA QUB SE VA A PONER EN 

RARCHA. 

LA BASE DE LA EVALUACION LA FORRAN NECESARIARENTE LOS CRITERIOS DE 

QUIENES EVALUAN. SUS OPINIONES GENERALRENTE SON SUBJETIVAS Y, POR 

TANTO, POCO VALIDAS Y CONSISTENTES. 

TODA LA GANA DE RETODOS DE EVALUACION Y LA CORPLBJIDAD A LA QUE SB 

HA LLEGADO DERUESTRAN EL ESFUERZO REALIZADO PARA ELIMINAR O REDUCIR 

EN LO POSIBLE LAS LIMITACIONES QUB SE RUESTRAN A CONTINUACION : 

CAPACITACION DE LOS EVALUADORES.- LOS EVALUADORES SON SE

RES HURANOS Y NO RAQUINAS DE CALIFICAR, POR LO QUB LOS R! 

SOLTADOS DB LAS BVALUACIONBS DEPBNDBRAN SIBRPRB, EN PRI-

RBR LUGAR DE LA CAPACIDAD DE COMPRENSION DEL EVALUADOR, -

DE SU DEPENDENCIA DB JUICIO Y DBL CONOCIRIENTO QUE TENGA 

SOBRE BL TRABAJO DBL SUJETO EVALUADO. POR TAL ROTIVO SS 

IRPORTANTB SBIALAR, QUB BN TODO FORRATO DB BVALUACION, A

DBRAS DB LOS FACTORES QUB HAY QUE PUNTUALIZAR CON LA RA-

YOR PRBSICION POSIBLE SE PIDA AL EVALUADOR QUB AGREGUE -

SUS COMERTARIOS SOBRB LAS CIRCUNSTANCIAS QUE INTERVIENEN 

EN BL MORENTO DB DAR LA PUNTUACION. 

SIERPRE QUB SB PROPONGA UN PROGRARA DE EVALUACION SE DEBE 

PREVBER LA CAPACITACION DE LOS EVALUADORES, ENSBIANDOLES 

LA TBCNICA QUE DEBEN ENPLEAR, CON SUS OBJETIVOS Y LIRITA-

CIONES CORRESPONDIENTES. DICHA CAPACITACION DEBBRA ABA! 

CAR ASPECTOS TALES COMO CONUNICACION, ROTIVACION Y DIFE-

RENCIAS INDIVIDUALES, QUE PUEDEN PRESENTARSE NEDIANTE DI

NARICAS DE GRUPO CONDUCIDAS POR EL PSICOLOGO O ESPECIALI§ 

TA EN EL AREA. 
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VALIDEZ.- UN SISTE•A DE EVALUACION TENDRA VALIDEZ CUANDO 

REALMENTE DETERMINE O JUZGUE LO QUE PRETENDE MEDIR. EL 

INDICE DE VALIDEZ SERALARA EL GRADO EN QUB DICHO SISTIUIA 

BS CAPAZ DE ALCANZAR LOS OBJETIVOS DEL PROGRAMA. POR E-
JE•PLO : SI SE TRATA DE VER QUE CUALIDADES DISTINGUEN UN 

DETER•INADO TRABAJO, LAS PUNTUACIONES OTORGADAS DEBERAN -

REFLEJAR O PREDECIR LA SITUACION RE~L ANTE ESTAS CARACTE

RISTICAS. ES EVIDENTE QUE PARA DEMOSTRAR QUE UN CONJUN

TO DE JUICIOS SON VALIDOS, HAY QUE APOYARSE EN ALGUN CRI

TERIO OBJETIVO DE EFICIENCIA CON EL CUAL SE co•PARBN LAS 

EVALUACIONES. 

EXISTE LA NECESIDAD APRENIANTE DE QUE CONO AD•INISTRADO-

RES BUSQUENOS NUEVOS PARAMETROS O ALTERNATIVAS DE KVALUA

CION, REALIZANDO ESTUDIOS E INVBSTIGACIONKS QUE CONDUZCA• 

A LOGRAR MAYOR OBJETIVIDAD KN LOS PROGRANAS, YA QUE DE -

AHI PUEDEN DERIVAR GRANDES BENEFICIOS PARA LOS RECURSOS -

HUNANOS. 

FIABILIDAD.- LA CONSISTENCIA O FIABILIDAD DE LOS METODOS 

USADOS PUEDE ESTINARSE CONPARANDO DOS VALORACIONES SUCES! 

VAS EFECTUADAS POR BL NISNO EVALUADOR. PARA QUE UN SIS-

TENA DE EVALUACION SEA FIABLE DEBE CONDUCIR APROXINADANE! 

TE A LOS MIS•Ós RESULTADOS, CUANDO SE COMPAREN LAS DEFIN! 

CIONES DBL NISNO GRUPO DE RESPONSABILIDADES. CLARO ESTA 
QUE DEBE TBNERSE BN CONSIDERACION QUE LOS NETODOS QUE SE 

ENPLEAN EN LA RBALIZACION DE UN PROGRA•A PUEDEN IR NEJO-

RANDO, POR LO CUAL NO SE DEBEN LLEVAR CON EXTRE•ADO RIGOR 

LAS APRECIACIONES DE FIABILIDAD. 

LA CONSISTENCIA DE LAS EVALUACIONES SUELE SER AFECTADA POR VARIOS -

FACTORES; ENTRE LOS PRINCIPALES TENENOS : 

1.- LOS EVALUADORES TIENDEN A CANBIAR DE ACTITUD DURANTE EL -

TIENPO QUE TRANSCURRE ENTRE DOS EVALUACIONES. 

2.- EN OCASIONES SE PRODUCE UN CANBIO EN EL •ETODO DE EVALUA

CION O EN LA FORNA DE EVALUAR. 
3.- EL EVALUADOR CONOCE •EJOR QUE ANTES LAS PECULIARIDADES -

DEL INDIVIDUO Y SU TRABAJO, O SE HA FIJADO CON •AYOR DET~ 
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LLE EN LOS FACTORES QUE INTERVIENER EN EL. 

4.- LA VALORACION ANTERIOR INFLUYE EN LAS VALORACIONES SUCES! 

VAS. RESULTA EVIDENTE QUE EN UNA ESCALA DE EVALUACIOR -

NECESARIANENTE HAYA CONSISTENCIA. IMAGINESE EL GRADO DE 

CONFUSION Y DESCONFIANZA QUE PRODUCIRIA. TANTO EN LA DI-

RECCION CONO ENTRE LOS TRABAJADORES O EMPLEADOS. EL USO -

DE UN PLAN QUE PRODUJERA RESULTADOS DIFERENTES EN EVALUA

CIONES SUCESIVAS. RESULTA EVIDENTE QUE EN UNA ESCALA DE 

KVALUACION NECESARIAMENTE HAYA CONSISTENCIA. IMAGINESK 

EL GRADO DE CONFUSION Y DESCONFIANZA QUE PRODUCIRIA. TAN

TO EN LA DIRECCION COMO ENTRB LOS TRABAJADORES O BMPLEA-

DOS. EL USO DE UN PLAN QUE PRODUJERA RESULTADOS DIFEREN-

TES EN EVALUACIONES SUCESIVAS. 

SI EL SISTENA DE EVALUACION UTILIZADO ARROJO UN BAJO COEFICIENTE DE 

FIABILIDAD, HAY QUE PROCURAR CORREGIRLO. UNA DE LAS FORMAS MAS -

PRACTICAS PARA LOGRARLO CONSISTE EN NEJORAR LA CALIDAD DE EVALUA--

CION POR PARTE DE QUIENES LA LLEVAN A CABO. ESTO PUEDE HACERSE DE 

LA SIGUIENTE NANERA SEGUN GRADOS Y BEUTELSPACHER : 27 

1.- INSTRUIR ADECUADANENTE A LAS PERSONAS QUE VAN A EVALUAR. 

2.- NOTIVAR A QUE REALICEN SUS EVALUACIONES CON INTERES Y EN

TUSIASNO. 

3.- CAPACITARLAS EN EL ENPLEO DE LOS RESULTADOS. 

CHIAVENATO NOS DICE, QUE AUNQUE LA EVALUACION DEL DESEMPEiO SEA DE

FINIDA CONO UNA TECNICA DE NEJORANIENTO PROFESIONAL. ESTA LLENA DE 

OBJETIVOS RELACIONADOS CON LA JUSTIFICACION DE SALARIOS, CON LA ELI 

MINACION DE MALOS FUNCIONARIOS. CON LA CORRELACION DE LA ACTUACION 

DEL EMPLEADO CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS, ETC. ALAN PATZ HACE I! 

CAPIE EN QUE ESOS OBJETIVOS SON SERIAMENTE PERJUDICADOS POR LOS SI

GUIENTES OBSTACULOS : 

DIFICULTADES EN REUNIR INFORNACION ADECUADA Y NANTENERLA 

ACTUALIZADA. 

DESCONFIANZA EN CUANTO A LA UTILIZACION DE ESAS INFORNA-

CIONES. 

MANERA DE CONDUCIR LA ENTREVISTA DE EVALUACION CONO SI -

FUERA TAREA DE RUTINA. 
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5.- LI•ITACIONKS, ERRORES Y BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL 

DESE•PEIO. 

- LI•ITACIONES.-26 SABIDO ES QUE EL RENDI•IENTO DE LOS E•PLEADOS D! 

FIERE AUN CUANDO SE TRATA DEL •Is•o TRABAJO, POR LO CUAL ES PRECISO 

OBTENER UNA VALORACION INDIVIDUAL DE LA EJECUCION DEL TRABAJO, LO -

KAS OBJETIVA POSIBLE. 

ESTE CARACTER OBJETIVO DE LA CALIFICACION DE PERSONAL PUEDE DETER•! 

•ARSE FACILNENTE EN CARGOS CUYO RENDIMIENTO ESTA RELACIONADO CON U

NIDADES DE PRODUCCION. NO OBSTANTE, EN POSICIONES DE NATURALEZA 

EJECUTIVA, SUPERVISORA O TECNICA, LA EVALUACION DEL RENDI•IENTO ES 

•OCHO •As co•PLEJA y PRODUCE INCIDENCIAS SUBJETIVAS DE GRAN TRASCE~ 

DERCIA. 

U• SISTENA DE CALIFICACION DE PERSONAL SE FUNDA•ENTA, PRINCIPAL.EN

TE, EN EL CRITERIO DEL SUPERVISOR, EL CUAL PUEDE SER •UY SUBJETIVO 

E INCONSISTENTE. ES ENTONCES CUANDO SURGEN LAS DEFOR•ACIONES DE -

JUICIO EN LA VALORACION DEL PERSONAL, INCLUSIVE EN PROGRA•AS DEBIDA 

NENTE ORGANIZADOS. 

EN REALIDAD, LOS PROGRA•AS DE EVALUACION FRECUENTENENTE HAN DADO R! 

SOLTADOS DESALENTADORES. SE HAN OFRECIDO VARIAS RAZONES PARA ELLO. 

UNA DE LAS PRINCIPALES ES QUE FRECUENTE•ENTE LAS ENTREVISTAS DE KV~ 

LUACION SON UTILIZADAS PARA LOGRAR •AS DE UN OBJETIVO. POR EJE•--
PLO SI SE UTILIZA UNA ENTREVISTA PARA DAR UNA JUSTIFICACION POR ES

CRITO PARA HACER UN CA•BIO DE SUELDO Y TA•BIEN PARA NOTIVAR A LOS -

E•PLEADOS A •EJORAR SU TRABAJO, LOS DOS PROPOSITOS PUEDEN ESTAR EN 

co•FLICTO. CO•O RESULTADO LA ENTREVISTA LLEGA A SER UN DEBATE QUE 

TRATA DEL SUELDO, EN EL CUAL EL GERENTE INTENTA JUSTIFICAR LA AC---

CIO• TONADA. POR CONSIGUIENTE LA ENTREVISTA, TENDRA POCA INFLUER-

CIA SOBRE EL FUTURO RENDINIENTO. 

OTRAS RAZONES DEL FRACASO DE LOS PROGRANAS DE EVALUACION DEL DESE•

PERO SON LAS SIGUIENTES : 

LOS SUPERVISORES VEN POCO O NINGUN BENEFICIO DERIVADO DE 

EL TIENPO Y KNERGIA GASTADOS EN EL PROCESO. 
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PATZ A•OTA DOS TIPOS DE BARRERAS QUE PERJUDICAN EL PROCESO DE BVA-

LUACIO• DEL DESE•PEiO. 

BARRERAS •ETODOLOGICAS. INHERENTES A LOS FOR•ULARIOS Y AL 

FUNCIONA•IENTO DE LOS •ETODOS DE EVALUACION¡ 

DIFICULTAD EN LA RECOLECCION DE LA INFOR•ACION SOBRE 

EL DBSE•PEIO ¡ 

DIFICULTAD DE ANALISIS DEL DESE•PEIO DEL E•PLEADO ¡ 

BARRERAS DE CONDUCTA PROFESIONAL. co•o : RECELOS. PREO

CUPACIONES Y PREJUICIOS QUE SE DESARROLLAN BN LAS PERSO-

NAS QUE APRECIAN Y QUE ESTAR SIENDO APRECIADAS ¡ 

OBSTACULOS POLITICOS. YA QUE LA •AYORIA DE LAS PBRSO-

NAS QUE CREE QUE EL SUPERIOR CONDUCE EL •ETODO DB EVA

LUACION SEGUN SUS CONVENIENCIAS PERSONALES ¡ Y 

OBSTACULOS INTERPERSONALES. QUE SURGEN DE LA CONFRONT! 

CION CARA A CARA DEL EVALUADOR CON BL EVALUADO EN LAS 

ENTREVISTAS DB BVALUACION. •c•GREGOR UTILIZA LA EX--

PRESION "CRBYENDOSB DIOS"• PARA EXPRESAR LA POSICION -

DEL EVALUADOR CUANDO JUZGA EL DESEMPEiO DEL SUBORDINA~ 

DO. 

AL HACER UNA SINTESIS SOBRE LA SITUACION ACTUAL DE LA EVALUACION -

DEL DESE•PBIO. KAY AFIRMA QUE : 

1. LOS SISTE•AS DE EVALUACION TIENEN •UCHOS PROPOSITOS ¡ 

2. LA RACIONALIDAD DE LAS EVALUACIONES NO ES MUY CLARA. NI -

ES FUERTE. NI CONVINCENTE ; 

3. A MEDIDA QUE TRA•SCURRB, LA EVALUACION SE VUELVE •AS DIF! 

CIL. Y 

4. HAY UNA PEQUEiA O NINGUNA EVIDENCIA DE QUE LOS SISTE•AS -

DE KVALUACION CU•PLAN SUS OBJETIVOS. 

- ERRORES.- ODIORNS AFIRMA QUE LOS PROGRA•AS DE EVALUACION DEL DE

SE•PEIO SE VUELVEN TA• COMUNES. QUE FRBCUENTE•ENTE CREAN EN LOS EN-

CARGADOS DE SU APLICACION UNA FUERT~ TENDENCIA AL DESCUIDO. CUAN-

DO EL DESCUIDO DO•INA ESA ACTIVIDAD. LA VISION QUE SE DEBE TENER DE 

LOS EMPLEADOS SE HACE CONFUSA Y LA VALIDEZ DE LAS EVALUACIONES ES -

DISCUTIBLE. PARA ODIORNE. ALGUNOS DB LOS ERRORES MAS COMUNES RELA-

TIVOS AL CRITERIO DB EVALUACION SON LOS SIGUIENTES : 
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1. PR~SU•IR QUE U• HO•BRB ESTA TRABAJANDO BIEN AHORA, PORQUS 

REALIZO UN BUEN SERVICIO HACE ALGUN TIEMPO ; 

2. DAR UNA CALIFICACION ELEVADA A UN EMPLEADO, PORQUE SE A-

JUSTA SIEMPRE A LO QUE EL EVALUADOR DICE ; 

3. CALIFICAR FAVORABLE.ENTE A UN HO•BRE QUE HA TRABAJADO 

BIIN KN LOS DIAS QUE PRECEDIERO• A SU EVALUACIOR, AUNQUB 

SU TRABAJO DURANTE EL RESTO DEL PERIODO HAYA SIDO APERAS 

•EDIOCRE ; 
4. FAVORECER LA CALIFICACION DE U• BRILLANTE CONVERSADOR, DE 

UN no•BRE CON DIPLO•A DE EDUCACION SUPERIOR o DI UN ANTI

GUO co•PARERO DE ESTUDIOS ; 

5. DEJAR DENOTAR LOS DEFECTOS DE UR HO•BRE POR EL HECHO DE -

SER SE•EJARTES A LOS SUYOS ; 

6. JUZGAR A UR HOMBRE CON BASE B• PAPELES, EN VEZ DE BASARSE 

EN LA CONTRIBUCION REAL QUE PR&STO A LA ORGANIZACIOR ; Y 

7. ATRIBUIR •••os VALOR AL HONBRE QUE DETESTA. AUNQUE EJECU

TE CORRECTANENTE EL SERVICIO QUE LB CONPBTE, Y CALIFICA-

CXOK MAS ALTA A AQUEL QUE, AU•QUB NO DETESTADO, HACE POCO. 

LOS ERRORES DE JUICIO O DE APRECIACION RAS COMUNES EN LA CLASIFICA

CIOR DE PERSONAL. so• LOS SIGUIBRTES : 

ERROR DE HALO.- SS ESTE ASPECTO PSICOLOGICO UNO DE LOS ! 
RRORBS •AS GBRBRALIZADOS BM LOS PROGRAMAS DE VALORACION -

DE PERSONAL. BL CALIFICADOR TIENDE A EVALUAR AL TRABAJ~ 

DOR BM SUS MERITOS, DE ACUBRDO COR BL CRIT&RIO POSITIVO O 

RBGATIVO QUE S& HAYA FORNADO SOBRE DETKRWINADAS CARACT&-

RISTICAS. ESTE INFLUJO PELIGROSO QUE EJERCE LA CONDUCTA 

GENERAL DB UN TRABAJADOR R&SPBCTO A LA CALIFICACION QUE -

SB OS A SUS NERITOS, DESYIRTUA LA FINALIDAD DE LA VALORA

CION. 

ESTA DEFOR•ACION DB JUICIO ESTA R&PRESERTADA EN EL TITU-

LAR DE UN D&PARTANERTO PARA QUIER LA RESPORSABILIDAD ES -

EL FACTOR PR&PORDERARTB, Y AL EVALUAR A LOS EWPLBADOS QUE 

CUNPLEM CON ESTE FACTOR LBS OTORGA UNA CALIFICACION GERE

RAL SATISFACTORIA, SIN N&DIR EN SU JUSTO VALOR LOS DBWAS 
FACTORES O CARACTERISTICAS. OTRO BJ&WPLO SERIA SL QUB -
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•· 
UN INDIVIDUO BISN PRESENTADO Y HABIL PARA EXPRSSARSS PUE
DS RECIBIR NEJOR CALIFICACION QUE OTRO QUE SS RSTRAIDO Y 

CUYA PRESENTACION SS DEFICIENTE. SIENDO QUE LA CARACTERI~ 

TICA QUE SE ESTA EV~LUANDO ES AJENA A ESA CIRCUNSTANCIA. 

PARA EVITAR ESTE INFLUJO SUELE ACONSEJARSE QUE SE CALIFI

QUS SEPARADA•SNTS POR CADA CARACTKRISTICA A TODO EL GRUP0 0 

LO CUAL INPIDE EL INFLUJO DE UNAS CUALIDADES SOBRE LAS O-

TRAS. TANBIEN .SE RECONIENDA CANBIAR EL SSNTIDO DS LAS -

ESCALAS. DE NODO QUE SI ALGUNAS DE ELLAS TIENEN COLOCADO 

SU GRADO NINI•O A LA IZQUIERDA. OTRAS CONISNZAN POR EL -

GRADO NAXI"O. 

A NINGUNA PERSONA LK GUSTA SSR PERFECTANENTR BUENA O ABS~ 

LUTANENTE NALA ¡ EL DESENPERO SIENPRE ES NEJOR SN UNAS -

ARRAS QUS EN OTRAS. LA •EJOR FORNA DE CORRSOIR TAL E--

RROR ES SL S•TRSNA•IENTO ; SUCEDS A NENUDO QUS SL CALIF! 

CADOR •O SSTA PENDIENTE DK SU TENDENCIA Y NECESITA QUE SS 

LS HAGA VER Y SE LS CORRIJA PARA QUS DE SSTA FORNA TEN

GAN EL CRITSRIO •ECSSARIO PARA ANALIZAR POR SEPARADO CADA 

CARACTERISTICA Y DESARROLLEN SU CAPACIDAD ANALITICA. 

TSNDE•CIA CENTRAL.- SS TRATA DE OTRO DSFECTO DS INDOLS -

PSICOLOOIC0 0 SE IDSNTIFICA POR UNA CLARA INCLINACION DE -

LOS EVALUADORSS A COLOCAR LA NAYORIA DE SUS PUNTUACIONES. 

SI NO ES QUE TODAS. SN UN NIVSL •BDIO DE LA ESCALA. ES

TO PUEDE DSBERSE A UN POBRE CONOCI•IENTO DE LOS ENPLSADOS 

y EL AREA DE TRABAJO DE SSTOS. LO QUE CONDUCE A OTORGAR -
PUNTUACIONSS NEDIAS PARA EVITAR PROBLENAS Y RESPONSABILI

DAD ANTE LOS SVALUADOS. 

PARA EVITARLA. SE PROCURA. ARTE TOD0 0 HACER •As PRSCISAS 

LAS DEFINICIONSS PRINCIPAL•ENTE LA DE LOS ORADOS INTSRNE

DIOS 0 DE NODO QUE •O INDIQUEN SOLA•ENTE UNA EQUIDISTANCIA 

ENTRS LO SXCEPCIO•AL y LO PESl•o. SINO QUE su DEFINICION 
SE BASA EN UN CRITERIO POSITIVO Y DIRECTO DE LAS CUALIDA

DES Y LOS REQUISITOS QUE SB DSBEN EXIGIR A UN TRABAJADOR 

PRONSDIO. PERO LO •AS UTIL SS USAR UN NU•ERO PAR DE CR~ 
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DOS Y BVITAR LOS NUN•ROS INPARBS DB 3• 5 Y 7 GRADOS. DB 
ISTA NANBRA SI BXIGB QU•, AUN BN EL CASO DB TRABAJADORBS 
PRONBDIO. •L CALIFICADOR DBBA AFINAR SU JUICIO HACIA UN -
BXTRBNO O HACIA BL OTRO. 

BSTOS DOS PROBLENAS NO SON PROPIOS DB LA CALIFICACION TB~ 
NICA SINO DB TODA CALIFICACION. SU RBNBDIO PRINCIPAL 
CONSISTE BN ADIESTRAR NEJOR A LOS SUPERVISORBS QUE HAN DE 
CALIFICAR. 29 

PREJUICIOS.- UNO DB LOS PROBLE•AS QUB SB DEB• ABSOLVER O 
IDBNTIFICAR BS BL DE LOS PRBJUICIOS DI LOS IVALUADORES. -
YA QUB BS UNO DB LOS •AYORBS OBSTACULOS QUB HAY QUI VBN-
CBR PARA QUB BL DESARROLLO DBL PROCRA•A CONTINUB DI •ANE
RA EFICI•NTB Y NO SB DBSVIRTUBN SUS OBJETIVOS. 

EL CALIFICADOR. POR SU •IS•A CONDICION HU•ANA TIBNDE A O
TORGAR UNA VALORACION E• PROPORCION AL GRADO D• SI•PATIA 
O ANTIPATIA QUE PUBDA FOR•ARSB CON RESPBCTO AL EVALUADO. 

ESTA FALLA D• LOS PROORA•AS DE CALIFICACIO• PU•DE SER CO! 
TROLADA POR LA UNIDAD QUE TENCA A SU CARGO LA AD•INISTRA
CION DEL SISTE•A DE PERSONAL. 

A co•TINUACION SE •••CIONAN ALOU•os DE LOS PR•~UICIOS DEL EVALUAQOR 
QUE FRECUSNTE•ENTE OBSTRUYEN •L PUNCIONA•IENTO DB LOS PROCRANAS. 

1- INSEGURIDAD.- ESTB TIPO DE PRE~UICIO SE CARACTERIZA POR 
QUE EL INDIVIDUO CONOC• POCO BN LO REFKRENTB AL PROCEDl-
NIKNTO Y •O SE SIKNTE CAPAZ D• OTORGAR UNA PUNTUACION QUE 
REFLEJE LA SITUACION R•AL DE LOS EVALUADOS. 

2- TB•OR.- SI ALGUNO DE SUS ENPLSADOS OBTIENE PUNTUACIONES 
BAJAS. SIENTE TKNOR D• P•RDER SU POSICIONe YA QUI &XISTE 
CIERTA IDENTIFICACION O SINPATIA POR ESE ENPLEADO. 

3- DUDA.- EL •VALUADOR NO •STA CONVE•CIDO DE LA BONDAD DBL 
PROORA•A Y LA DISTRIBUCION ESTADISTICA QUE SB DARA A LOS 
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A LOS RESULTADOS. CONSIDERA QUE SE EXCLUYER CARACTERIS

TICAS I•PORTANTKS O SE INCLUYEN OTRAS INTRACENDENTES. 

ESTA CLASE DE PREJUICIOS PUEDEN ELININARSE O REDUCIRSE NEDIANTE LA 

CAPACITACION DE LOS EVALUADORES SOBRE EL PROCEDINIENTO Y LOS OBJETI

VOS DEL PROGRANAr SE PUEDE APROVECHAR LO ANTERIOR PARA REALIZAR N! 

SAS REDONDAS EN LAS QUE SE EXPONGAN LAS DUDAS O EXPECTATIVAS Y SE A

NALICEN ASPECTOS DE LA NATURALEZA HUNANA, PARA QUE EN CONJUNTO SE Tº 

NEN DECISIONES Y POSTERIOR•ENTE CADA INDIVIDUO PUEDA LLEVAR ACABO 

SUS EVALUACIONES EN FORNA OBJETIVA. 

DIFERENCIAS INTERDEPARTANENTALES.- A NBNUDO SUCEDE QUE -

LAS EVALUACIONES ASIGNADAS DIFIEREN CONSIDBRABLENENTE DE 

UN DEPARTANENTO A OTRO. TALES DIVERGERCIAS PUEDEN DEBE! 

SE REALNENTE A DIFERENCIAS ER LAS CONDICIORES EN QUE SE -

EFECTUAN LOS TRABAJOS, PERO LO NAS USUAL ES QUE SE TRATE 

DE DIFERENCIAS DE INTERPRETACION, QUE PUEDEN CORREGIRSE 

ENPLEANDO PUNTUACIONES TIPICAS BASADAS EN LA DESVIACIOR -

DEL CONJUNTO. 

CARENCIA DE PROGRANAS ADECUADOS.- LA UTILIZACION DE PRO

GRANAS NO HECHOS A LA HEDIDA DE LAS NECESIDADES ESPECIFI

CAS DE LA ENPRBSA, O DE PROGRANAS COPIADOS DE OTRAS ORGA

NIZACIONES SIN LLEVAR A CABO LOS ESTUDIOS Y ADAPTACIONES 

CORRESPONDIENTES, OCASIONAN DESAJUSTES Y PROBABLENENTE -

CONDUZCAN AL FRACAZO DEL PROGRANA. 

CADA ORGANIZACION CUENTA CON CARACTERISTICAS NUY PROPIAS, 

TALES CONO CAPACIDAD ECONONICA, EQUIPO HU•ARO Y NATERIAL, 

ORGANIZACION Y PUESTOS TIPO, Y OTRAS, POR LO QUE SURGE LA 

NECESIDAD DE PLANEAR Y ESTRUCTURAR UN PROGRANA DE EVALUA

CIOR DE ACUERDO co• sus REQUERINIENTOS. 

- EL JUEGO DE LA CALIFICACION.- CON FRECUBRCIA, LA PERSO

NA QUE EVALUA CARECE DE INFORNACION ADECUADA PARA CONTES

TAR LAS PREGUNTAS DE LA ESCALA, O IGNORA SU SIGNIFICADO Y 
NO ESTA DE ACUERDO CON LA PONDERACION DE LAS CUALIDADES, 

POR LO QUE PREFIERE ENPLEAR EL TIENPO EN TBNAS DE SU PRE-

44 



DILECCION. ESTAS ACTITUDES AFECTAN EL BUEN DESARROLLO -

DEL PROGRA•A LOS EVALUADORES SIENTES QUE EL PROGRA•A -

ES co•o UN CONCURSO ENTRE sus EVALUACIONES y LAS DE LOS -

GERENTES ESPECIALIZADOS RESPONSABLES. 

DIFERENCIA DE CONCEPTOS AL EVALUAR SEGUN EL TIPO DE TRAB~ 

JO.- EN LA DETER•INACION DEL GRADO DE PRODUCTIVIDAD DE -

LOS TRABAJADORES NO SE PUEDEN CONSIDERAR LOS MISMOS FACT~ 

RBS PARA EVALUAR A UN SUJETO QUE REALIZA LABORES ORDINA-

RIAS, QUE LOS QUE SE TOMEN EN CUENTA PARA EVALUAR A UNO -

CUYO TRABAJO ES INTELECTUAL. 3º 

RIGIDEZ O INDULGENCIA DEL CALIFICADOR.- ES COMUN QUE EN 

INSTITUCIONES DONDE SE LLEVAN A CABO ESTOS PROGRA•AS, DE

TER•INADOS SUPERVISORES VALOREN A LOS TRABAJADORES SEGUN 

SU PROPIA FORMA DE ENJUICIAR EL RENDI•IENTO. EXISTE ---
GRAN DIFERENCIA ENTRE LOS CALIFICADORES DUROS Y LOS BUE-

NOS ¡ HAY SUPERVISORES INDULGENTES QUE TIENDEN A OTORGAR 

UNA CALIFICACION ALTA A SUS TRABAJADORES, CON LA CREENCIA 

DE QUE ESTOS EJECUTAN LAS TAREAS SATISFACTORIA•ENTE. 

ESTAS CALIFICACIONES, SI SON CONTROLADAS ADECUADA•ENTE, -

PUEDEN REFLEJARSE EN CONTRA DEL MIS•O SUPERVISOR, CUANDO 

LA GERENCIA LE CUESTIONE SOBRE LA INCONGRUKNCIA BNTRK LAS 

CALIFICACIONES ACORDADAS Y KL RBNDI•IENTO REAL. 31 

BENBFICIOs.-32 CUANDO ESTA BIKN PLANBADO, COORDINADO Y DESARROLLA

DO UN PROGRA•A DB KVALUACION DKL DESE•PERO NOR•AL•BNTE TRAE BENEFI-

CIOS A CORTO, •EDIANO Y LARGO PLAZO : 

1. BENEFICIOS PARA EL JEFE.- KL JEFE TIENK CONDICIONBS PARA: 

- &VALUAR •EJOR EL DBBE•PBRO Y KL COMPORTA•IENTO DB LOS -

SUBORDINADOS, TENIENDO co•o BASE VARIABLKS y FACTORES -

DB EVALUACION, Y PRINCIPAL•ENTE CONTANDO CON UN SISTE•A 

DE HEDIDA CAPAZ DE NEUTRALIZAR LA SUBJETIVIDAD ¡ 

- PROPONER NEDIDAS CON EL FIN DE MEJORAR EL PATRON DE co~ 

PORTA•IENTO DE SUS SUBORDINADOS ¡ Y 
- co•UNICARSE CON sus SUBORDINADOS PARA HACER COMPRENDER 
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LA- •ECAIU:CA Dll: EVALUACION DEL DESE•PEllO co•o U• SISTll•A 

OBJETIVO y LA FOR•A co•o SE ES'fA DESARROLLANDO su DESR•

PERO •EDIANTE ESE SISTR•A. 

2. BENEFICIOS PARA EL SUBORDINADO.- EL SUBORDINADO : 

- CONOCE LAS REGLAS DEL JUEGO, o SEA LOS ASPECTOS DE co•

PORTA•IENTO Y DB DESE•PBIO QUE LA B•PRESA NAS VALORIZA 

EN SUS FUNCIONARIOS ; 

- CONOCE CUALES SON LAS ESPECTATIVAS DE SU JRFE RESPECTO 

DE SU DESE•PEflO Y ASI •IS•O SEGUN BL, SUS PUNTOS DEBI-

LES Y FUERTES 

- CONOCE CUALES SON LAS •BDIDAS QUE BL JEFE VA A TO•AR P! 
RA •EJORAR SU DESE•PEflO Y LAS QUE EL SUBORDINADO DEBERA 

ro•AR POR INICIATIVA PROPIA, y 

TIENE CONDICIONES PARA HACER AUTO-EVALUACION Y AUTOCRI

TICA PARA SU AUTODESARROLLO Y AUTOCONTROL. 

TIENE CONDICIONES DE EVALUAR SU POTENCIAL HU•ANO A COR

TO, •EDIANO Y LARGO PLAZOS Y DEFINIR LA CONTRIBUCION DE 

CADA E•PLEADO ; 

PUEDE IDENTIFICAR A LOS E•PLEADOS QUE NECESITEN DE REC! 

CLAJE, PERFECCIONA•IENTO E• DETER•INADAS AREAS DE ACTI

VIDAD, SELECCIONAR A LOS E•PLEADOS QUE TIENEN CONDICIO

NES DE PRO•OCION O TRA•SFERENCIAS ; Y 
- PUEDE DINA•IZAR SU POLITICA DE RECURSOS HU•ANOS, OFRE-

CIENDO OPORTUNIDADES A LOS E•PLEADOS, ESTIMULAR LA PRO

DUCTIVIDAD Y •EJORAR LAS RELACIONES HU•ANAS EN BL TRAB! 
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D B E V A L U A C X O R D E L 



1.- •STODO DS ESCALA GRAFICA. 1 

EL RETODO DE ESCALA GRAFICA BS INDUDABLERSNTE EL SISTS•A DE EVALUA-

CION DEL DSSBRPEAO MAS ANTIGUO. MAS DIVULGADO Y RAS UTILIZADO. AP~ 

RBNTSRBNTB BS EL RETODO RAS SIMPLE. SIN EMBARGO, SU APLICACION --
REQUIERE UNA RULTIPLICIDAD DE CUIDADOS A FIN DE NEUTRALIZAR LA SUBJ! 

TIVIDAD Y EL PREJUICIO DEL EVALUADOR, QUB PUEDEN INTERFERIR • ALGº 

NOS AUTORES HACEN SERIAS CRITICAS A LA ESCALA GRAFICA, PRINCIPAL•EN
TE POR LA NECESIDAD DE APLICACION DB CIERTOS CRITERIOS Y PROCEDIMIE~ 

TOS RATERATICOS Y BSTADISTICOS EN CUANTO AL MONTAJE Y ELABORACION. Y 

PRINCIPALRENTE AL PROCESARIENTO DE LOS RESULTADOS. ESOS CRITERIOS 
RATERATICOS Y ESTADISTICOS ASI COMO LOS PROCEDIRIENTOS SE HACEN NEC! 

SARIOS PARA CORREGIR LAS DISTORSIONES DB ORDEN PERSONAL DE LOS EVA-

LUADORBS. 

BL MSTODO DE ESCALA GRAFICA UTILIZA UN FOR•ULARIO DB DOBLB ENTRADA. 

EN BL QUE LAS LINEAS EN SENTIDO HORIZONTAL RBPRBSENTAN LOS FACTORES 

DE EVALUACION DEL DESBMPERO. MIENTRAS QUE LAS COLUMNAS EN SENTIDO -

VERTICAL REPR&SENTAN LOS GRADOS DE VARIACION DE AQUELLOS FACTORES. 

LOS FACTORES SON SELECCIONADOS PREVIA•BNTE PARA DEFINIR EN CADA B•-

PLEADO LAS CUALIDADES QUE SB PRETERDS EVALUAR. CADA FACTOR SE DBF! 

NE co•o UNA SUSCRIPCION SUMARIA. SI•PLE y OBJETIVA. PARA EVITAR DIS-
TORSIONES. MIENTRAS MBJOR SEA BSTA DBSCRIPCION, MAYOR SERA.LA PRB-

CISIO• DEL FACTOR. POR OTRO LADO, SB LB DAN DI•BNSIONBS AL DBSE•P! 

Ro ER EL FACTOR, QUB VA DESDE BL DEBIL O INSATISFACTORIO. HASTA EL -

OPTI•O O •uY SATISFACTORIO. 

LA DECISION DE LOS FACTORES QUE DEBEN •BDIRSE ES UNA PARTE CRUCIAL. 

Y DEBE •ENCIONARSE QUE EXISTER DOS TIPOS : CARACTBRISTICAS TALES Cº 
MO IRICIATIVA Y SOCIABILIDAD 9 Y CONTRIBUCIONES TALBS COMO CANTIDAD Y 

CALIDAD DEL TRABAJO. YA QUE CIERTAS AREAS DBL DBSBMPBRO DBL CARGO 

DEBB• SBR OBJETIVANENTE •BDIDAS 9 LAS ESCALAS CONTBNDRAN UNA MEZCLA -

DE LAS CARACTERISTICAS QUE SEAALEN BL ULTIMO ASPECTO. EL NU•ERO DB 

FACTORES VARIA DE 9 A 12 Y SE AJUSTA A LA CATEGORIA OCUPACIONAL PAR

TICULAR QUE SE TOME BN CONSIDERACION, POR EJEMPLO : PERSONAL DB TR~ 
BAJO POR HORARIO. PERSONAL DE VENTAS, DB FINANZAS. BTC •• LOS FACTO-
RES USADOS co•UNMENTE SON : LA CANTIDAD y CALIDAD DEL TRABAJO, LA 
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LA COOPKRACION. LA PERSONALIDAD. LA ADAPTABILIDAD A LAS CIRCUNSTAN-

CIAS0 KL LIDERAZGO. LA SEGURIDAD. EL CONOCIMIENTO DEL CARGO. LA LEA~ 

TAD, KL ESPIRITU DE COLADORACION E INICIATIVA. 2 

EL NETODO DE ESCALA GRAFICA PUEDE SER MONTADO MEDIANTE VARIOS PROCE

SOS DE CLASIFICACION, SON TRES LOS NAS CONOCIDOS : ESCALAS GRAFICAS 

CONTINUAS, ESCALAS GRAFICAS SENICONTINUAS, Y ESCALAS GRAFICAS DISCO! 

TINUAS. 

LAS ESCALAS GRAFICAS CONTINUAS SON AQUELLAS DONDE APENAS LOS DOS PU! 

TOS EXTREMOS ESTAN DEFINIDOS Y LA PRODUCCION DEL DESEMPEÑO PODRA HA-

CERSE EN CUALQUIER PUNTO DE LA LINEA. EN ESTE CASO HAY UN LIMITE 

MININO Y OTRO NAXIMO DE VARIACION DEL FACTOR Y LA KVALUACION PUEDE -

HACERSE EN CUALQUIER PUNTO DENTRO DE DICHOS LINITES. 

EJEMPLO 

CANTIDAD DE PRODUCCION 

l--------~------------------------5 
POR DEBAJO DE 

LO EXIGIDO 
POR ENCINA DE 

LO ESPERADO 

TIENEN LA VENTAJA DK PERMITIR UNA MAYOR FLEXIBILIDAD EN EL JUICIO -

DEL EVALUADOR. PERO EN CAMBIO EL AFINAMIENTO QUE REPRESENTAN NO RB-

FLEJA LA REALIDAD YA QUE ES I•POSIBLE PERCIBIR CON TANTA PRECISION 

LOS DIFERENTES GRADOS EN LA CONDUCTA DE LOS SUBORDINADOS. 3 

EN LAS ESCALAS GRAFICAS SENICONTINUAS EL TRATAMIENTO ES IDENTICO AL 

ANTERIOR 0 TAN SOLO CON LA DIFERENCIA DE LA INCLUSION DB PUNTOS INTE~ 

MEDIOS ENTRE LOS PUNTOS EXTRE•OS, PARA FACILITAR LA EVALUACION. 

CANTIDAD DE PRODUCCION 

l! _____ lg _____ l~---1~-----15 
lff>•H Rll fRD'll LI- l'RD'N AID'N LI PRD'N RR 
~ .. IBWBllK <IRUI ll!MllllllZ- l!ICDl't .. 
ID EXIGIDO Rll llllMIO • A = RR lllCDM ID l!5l'l!lWJl 

IS ID JIXJGl ID l!X[ IE ID l!XI-
llO - CllD - Gm> 
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LAS EBCA~AS GRAFICAS SE PUEDEN ELABORAR EN CUADROS DENTRO DE LOS cu~ 

LES SE DEFINEN LAS CARACTERISTICAS DE CADA FACTOR DE EVALUACION EN 

CADA GRADO. 

ALGUNAS ORGANIZACIONES UTILIZAN ESTE METODO ASIGNANDO PUNTOS, CON EL 

FIN DE CUANTIFICAR LOS RESULTADOS PARA FACILITAR LAS COMPARACIONES 

LOS FACTORES SON PONDERADOS Y GANAN VALORES 

EN PUNTOS, DE ACUERDO CON SU IMPORTANCIA EN LA EVALUACION. HECHA 

LA EVALUACION SE CUENTAN LOS PUNTOS OBTENIDOS POR LOS EMPLEADOS. 

TAL SIMPLIFICACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO CONSTITUYE UNA IN

CONVENIENCIA PARADOJICA : SI DE UN LADO CUANTIFICA LOS RESULTADOS Y 

FACILITA LAS COMPARACIONES EN TERMINOS GLOBALES, DE OTRO, REDUCE LA 

COMPLEJA GAMA DE DESEMPEÑO DE UN FUNCIONARIO A UN SIMPLE NUMERO SIN 

SIGNIFICADO, A NO SER UNA RELACION CON LOS VALORES NAXIMO Y MININO -

QUE PODRIA OBTENERSE DE LAS EVALUACIONES. 

SIEMPRE QUE SE USE EL METODO DE ESCALA GRAFICA DEBE HACERSE EL ANAL! 

SIS DE LAS CALIFICACIONES SOBRE UNA BASE QUE ABARQUE A TODA LA ORGA-

NIZACION. UN PROGRAMA DE INVESTIGACION DEBE INCLUIR UN ESTUDIO DE 

LAS TENDENCIAS DE LOS CALIFICADORES INDIVIDUALES. SE ENCONTRARA -

QUE ALGUNOS SON COMPLETAMENTE SUAVES EN TANTO QUE OTROS SERAN ESTRIC 

TOS. COMO RESULTADO, LAS CALIFICACIONES ASIGNADAS POR UN SUPERVI--

SOR TOLERANTE NO PUEDEN COMPARARSE A LAS HECHAS POR UN SUPERVISOR E~ 

TRICTO, A MENOS QUE SE DE CIERTA TOLERANCIA PARA LAS DIFERENCIAS EN 

SUS TENDERCIAS AL CALIFICAR. UN PROBLEMA SIMILAR SUELE PRESENTARSE 

EN RELACION CON DISTINTOS PUESTOS EN LA MISMA ORGANIZACION. POR LO 

GENERAL LOS INDIVIDUOS QUE OCUPAN PUESTOS QUE REQUIEREN POCA HABILI

DAD SON CALIFICADOS MAS BAJO QUE LAS PERSONAS QUE REQUIEREN MUCHA H~ 

BILIDAD; DEBIDO A ESTA TENDENCIA, ES CONVENIENTE COMPARAR LAS CALI

FICACIONES DE LOS INDIVIDUOS QUE DESEMPERAN EL MISMO PUESTO EN VEZ -

DE USAR LAS CALIFICACIONES DE LOS INDIVIDUOS DE TODOS LOS PUESTOS CO 

MO BASE PARA LAS COMPARACIONES. 4 -

LAS ESCALAS GRAFICAS : PROPORCIONAN A LOS EVALUADORES UN INSTRUMEN

TO DE FACIL COMPRENSION Y DE EVALUACION SIMPLE; PERMITEN URA VISION 

INTEGRADA Y RESUMIDA DE LOS FACTORES, O SEA DE LAS CARACTERISTICAS -

DSL DESEMPERO MAS DESTACADAS DE LA EMPRESA Y LA SITUACION DE CADA 

EMPLEADO FRENTE A ELLAS; PROPORCIONAN POCO TRABAJO AL EVALUADOR EN 
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KL ••aISTRO, SIKPLIFrCANDOLO ENOR•EMENTK. 

PERO POR OTRA PARTE : NO PERMrTEN •UCHA FLEXrBrLIDAD AL EVALUADOR, 

QUE DKBE AJUSTARSE AL rNSTRUMENTO y NO A LAS CARACTERISTrCAS DEL ·

VALUADO; ESTAN ~UJETAS A DISTORSrONES E rNTERFERENCrAS PERSONALES 

DE LOS QUE CALIFICAN, QUE TIENDEN A GENERALIZAR su APRECrAcroN so-~ 

BRE LOS SUBORDINADOS PARA TODOS LOS FACTORES DE EVALUACrON; ADEMAS 

TrENDEN A RUTINIZAR LOS RESULTADOS y NBCESrTAN DE PROCEDrMrENTOS •! 
TENATICOS y ESTADrSTrcos PARA CORREGrR DISTORSrONKS E rNFLUENCrA --

PERSONAL DEL CALIFrCADOR. OTRO DEFECTO ES EL DE TENDENCrA CENTRAL, 

QUE CONSISTE EN CONSIDERAR A TODOS LOS CALrFrCADOS COMO NORMALES o 

PRONEDIOS, POR LO CUAL SE RECOMrENDA UTrLrZAR NUNEROSOS PARES DE -

GRADOS, PARA EVITAR LA TENDENCrA A CALrFICAR EN EL CENTRO o PUNTO -

MEDIO DE LA ESCALA. 5 
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2.- SISTE•A DE LISTAS CHECABLKS. 6 

ESTOS SISTE•AS TIENEN POR OBJETO EVITAR. HASTA DONDE SEA POSIBLE EL 

PROBLEMA DE LENIEDAD O MALA FE EN LA CALIFICACION. 

LA CALIFICACION NECESARIAMENTE DEBE HACERSE POR EL SUPERVISOR INME~ 

DIATO. QUE ES EL UNICO QUE CONOCE EN DETALLE CONO SE REALIZO EL TRA-

BAJO. AHORA BIEN, ESTE SUPERVISOR ESTA EXPUESTO A COMETER INJUSTI-

CIAS. AUN INCONCIENTENENTE. PORQUE CON FACILIDAD TONA BUENA O HALA -

VOLUNTAD A UN TRABAJADOR; POR ESO ES QUE CON EL FIN DE REDUCIR EL -

CARACTER ONEROSO DE OTROS SISTEMAS PARA EL CALIFICADOR. SE PUEDE UT~ 

LIZAR UNA LISTA DE VERIFICACION. EN LA QUE ESTE NO EVALUA EL DESENP~ 

Ro DEL EMPLEADO SINO QUE SIMPLEMENTE LO INFORMA. LA EVALUACION CO

RRE A CARGO DEL DEPARTAMENTO ASESOR DE PERSONAL, A QUIEN EL CALIFICA 

DOR FINALMENTE ENVIA EL INFORME DE VERIFICACION DE FACTORES. 7 -

CON ESTO SE PRETENDE QUE EL SUPERVISOR NO SE DE CUENTA EXACTANENTE 

DE CUAL SERA EL RESULTADO DE SU CALIFICACION, PARA EVITAR CON ELLO -

EL GRADO DE PREFERENCIA O DE RECHAZO QUE SIENTE HACIA LOS TRABAJADO
RES. 8 

EL SISTEMA DE LI'STAS CHECABLES. CONSISTE EN UNA LISTA DE FRASES O -

AFIRNACIONES dALIFICADORAS DEL TRABAJO• PREPARADAS CON GRAN CUIDADO 

Y EN FORNA TECNICA, DISTINTAS PARA CADA GRUPO DE TRABAJ0. 9 

- UTILIZA EFICIENTEMENTE SU AREA DE TRABAJO 

- NUESTRA MODERADO INTERES EN SU TRABAJO 

- NO ES NUY CUIDADOSO CON SU EQUIPO 

- TRABAJO SISTB•ATICANENTE BUENO 

TRABAJA CON RITMO LENTO PERO ESTABLE 

- SE AUSENTA CON FRECUENCIA DE SU TRABAJO 

- BUSCA CAMBIAR DE TRABAJO 

EL NUNKRO DE FRASES NUNCA ES MENOR DI 25 NI •AYOR DE 100. 

SE ENTREGA A QUIEN VA A CALIFICAR UNA LISTA POR CADA TRABAJADO_R• CON 
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EL NO•BRZ DE ESTE. PIDIENDOLE QUE PONGA UNA MARCA EN AQUELLAS FRASES 

QUE CONSIDERE PUEDAN SER APLICADAS AL TRABAJADOR EN CUESTION, DURAN

TE EL PERIODO QUE SE ESTE CALIFICANDO. 

EVIDENTENENTE, EL SUPERVISOR PODRA DARSE CUENTA DE UN MODO VAGO DE -

LA FORMA BUENA O MALA COMO ESTA CALIFICANDO. PERO IGNORA EL VALOR DE 

CADA MARCA. YA QUE NO TODAS LAS FRASES LO TIENEN IGUAL. Y ADEMAS --

UNAS DESTRUYEN O AMINORAN AL MENOS• EL VALOR DE LAS OTRAS. YA SEA EN 

SENTIDO DE CALIFICACION BUENA O MALA. 

LAS FRASES SE COLOCAN MEZCLADAS INTENSIONALMENTE EN LA LISTA CHECA-

BLE. SIN PONER EN ESTA EL PESO O CALIFICACION QUE TIENE CADA UNA DE 

ELLAS. 
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3.- •ETODO DE SELECCION FORZADA. 12 

ES UN MBTODO DE EVALUACION DEL DESEMPERO DESARROLLADO POR UN EQUIPO 

DE TECNICOS AMERICANOS DURANTE LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL PARA LA S! 

LECCION DE OFICIALES DE LAS FUERZAS ARMADAS AMERICANAS QUE DEBERIAN 

SER PROMOVIDOS. EL EJERCITO AMERICANO ESTABA PREOCUPADO POR OBTE-

HER UN SISTEMA DE EVALUACION QUE NEUTRALIZARA LOS EFECTOS DE HALO, 

EL SUBJETIVIS•O Y EL PROTECCIONISMO TIPICOS DEL METODO DE LA ESCALA 

GRAFICA Y PERMITIERA RESULTADOS DE EVALUACION MAS OBJETIVOS Y VALI-

DOS. LOS METODOS HASTA ENTONCES UTILIZADOS NO PERNITIAN RESULTA--

DOS EFICIENTES Y EL •ETODO DE LA SELECCION FORZADA APLICADO EXPERI

MENTALNENTE LOGRO RESULTADOS ANPLIAMENTE SATISFACTORIOS, QUE POSTE

RIORNENTE FUERON IMPLANTADOS Y ADAPTADOS EN VARIAS ENPRESAS. 

ESTE METODO CONSISTE EN EVALUAR EL DESEMPEÑO DE LOS INDIVIDUOS POR 

INTERMEDIO DE FRASES DESCRIPTIVAS DE DETER•INADAS ALTERNATIVAS DE -

TIPOS DE DESEMPERO INDIVIDUAL. DE CADA BLOQUE, EL CONJUNTO CON--

PUESTO DE DOS, CUATRO O MAS FRASES, EL EVALUADOR DEBIA ESCOGER FOR

ZOSANENTE APENAS UNA O DOS, LAS QUE MAS SE IDENTIFICARAN AL DESEMPE 

Ro DEL ENPLEADO EVALUADO. DE AHI, LA DENOMINACION DE SELECCION -

FORZADA. 

LA NATURALEZA DE LAS FRASES PUEDE VARIAR BASTANTE. 

DO, HAY DOS FORMAS DE co•POSICION DE LAS FRASES : 

EN ESTE SENTI-

A) LOS BLOQUES ESTAN FORMADOS POR FRASES DE SIGNIFICADO POSITIVO Y 

DE SIGNIFICADO NEGATIVO. EL SUPERVISOR O EVALUADOR AL JUZGAR 

AL EMPLEADO, ESCOGE LA FRASE QUE MAS SE APLICA Y LA QUE •ENOS -

SE APLICA AL DESEMPERO DEL EVALUADO. 

B) LOS BLOQUES ESTAN FORMADOS APENAS POR FRASES DE SIGNIFICADO PO-

SITIVO. EL SUPERVISOR O EVALUADOR AL JUZGAR AL E•PLEADO ESCO-

GE LAS FRASES QUE MAS SE APLIQUEN AL DESEMPERO DEL EVALUADO. 

EJEMPLO: 

A) A CONTIMUACION ENCONTRARA FRASES DE DESEMPERO COMBINADAS EN BLQ 
quzs DE CUATRO, ANOTE CON UNA "X" AL LADO DE LA COLUMNA BAJO EL SI_!! 
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•()· (+) PÁRA INDICAR LA FRASE QUE MEJOR DEFINE EL DESE•PEIO DEL EM-

PL&ADO Y TAMBIEN EL SIGNO (-) LA FRASE QUE MENOS DEFINE SU DESEMPE-

flO. NO DEJE NINGUN BLOQUE SIN Ll,ENAR DOS VECES. 

FRASE NO. + -
HACE APENAS LO.QUE.U llANDEK 01 

COllPORTAMIENTO DIPRIN.lSIBLE 02 

ACEPTA CRITICAS CONSTRUCTIVAS 03 

NO PRODUCE CUAllDO ESTA DA.JO PRESION 04 

CORTES CON TERCEROS 05 

DUDA AL TOMAR DECISIOllES 06 

MERECE TODA LA COftF.IAICZA 07 

TIENE POCA INICIATIVA 08 

B) ABAJO USTED ENCONTRARA FRASES COMBINADAS EN BLOQUES DE CUATRO. 

SERALE CON UNA "X" LAS DOS FRASES QUE lfAS DEFINEN EL DESEMPEiiO DEL 

EMPLEADO. CADA BLOQUE DEBERA TENER DOS FRASES SEffALADAS Y DOS EN 

BLANCO. 

FRASE NO. 

DEJA A LAS PERSOftAS A VOLUNTAD 01 

POSEE AUTO CONTROL 02 

COPIA DATOS CON EXACTITUD 03 

ES SDQ>ATICO 04 

ES RESPETADO 05 

ES DISCIPLINADO 06 

TIENE BUEllA APARillllCIA 07 

ES CAPAZ DE . RBllllPLAZAR A UN CDIPAIERo 08 

EN EL FORMULARIO CON BLOQUES DE SIGNIFICADO POSITIVO Y NEGATIVO, EL 

SUPERVISOR O EVALUADOR TIENE CONDICIONES DE VER Y LOCALIZAR LAS FRA 

SES QUE POSIBLEMENTE CUENTAN PUNTOS, PUDIENDO DE .ESTA MANERA CON --
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CI•RTA ASTUCIA. DISTORSIONAR LOS RESULTADOS DE LA &VALUACION. SIN 

ENBARGO EN EL FORNULARIO CON BLOQUES DE SIGNIFICACION APENAS POSIT! 

VA. LA PRESENCIA DE FRASES CON UN UNICO SENTIDO POSITIVO DIFICULTA 

SOBREMANERA LA EVALUACION DIRIGIDA Y LLEVA AL SUPERVISOR O EVALUA-

DOR A REFLEXIONAR. A PONDERAR SOBRE CADA BLOQUE Y A ESCOGER LAS FRA 

SES NAS DESCRIPTIVAS DEL DESENPEÑO EFECTIVO DEL ENPLEADO. sa EVI-

TAN ASI LAS INFLUENCIAS TIPICAS DE TODO PROCESO DE EVALUACION PERS~ 

NAL. REALMENTE LA EXPERIENCIA HA DEMOSTRADO QUE, ENTRE LAS DOS --

FORMAS CITADAS 0 LA SEGUNDA PRESENTA LOS MEJORES RESULTADOS. SE NO 

TA TAMBIEN QUE EN GENERAL 0 EL CALIFICADOR TIENE LA COSTUMBRE DE RE

SISTIR LA ESCOGENCIA DE FRASES DE SENTIDO NEGATIVO. PARA DEFINIR EL 

DESENPERO DE SUS SUBORDINADOS. 

CUANDO SE HA USADO EL METODO DE S!LECCION FORZADA, SE ENCUENTRA QUE 

SE CORRELACIONA MAS CONSIDERABLEN!NTE CON LA PRODUCTIVIDAD QUE CON 

FACTORES SUBJETIVOs. 13 

LAS FRASES QUE COMPONEN LOS CONJUNTOS O BLOQUES NO SON ESCOGIDAS AL 

AZAR. SINO QUE DEBEN SER SELECCIONADAS CON MUCHO CRITERIO POR NEDIO 

DE UN PROCEDIMIENTO ESTADISTICO QUE TIENDE A VERIFICAR SU ADECUA--

CION A LOS JUICIOS EXISTENTES EN LA ENPRESA Y SU CAPACIDAD DI DIS-

CRININACION. POR LO TANTÓ 0 EXISTEN DOS INDICES QUE CONSTITUYEN -

LOS INDICATIVOS BASICOS DEL SISTENA EL INDICE DE APLICABILIDAD Y 

EL INDICE DE DISCRININACION. 

EL INDICE DE APLICABILIDAD (IA) INDICA LAS FRASES SIGNIFICATIVAS PA 

RA LA EMPRESA. QUE LAS JEFATURAS PRETENDEN ESCOGER, PORQUE SON CAP! 

CES DE DESCRIBIR EL DESEMPERO DE UN GRUPO DE INDIVIDUOS DENTRO DE -

LAS DIRECTRICES TRAZADAS POR LA ENPRESA. EN CADA ENPRESA EXISTEN 

DIRECTRICES, POLITICAS Y ESPECTATIVAS DIFERENTES EN CUANTO AL DE-

SENPERO DE LOS ENPLEADOS. ES ASI COMO EL IA ES DIFERENTE EN CADA 

ENPRESA. 

EL INDICE DE DISCRININACION (ID) INDICA LAS FRASES CAPACES DE DIS-

CRININAR Y DE DIFERENCIAR LOS MEJORES ENPLEADOS DE LOS PEORES, O -

SEA0 LAS FRASES QUE EVALUAN DISCRININATIVANENTE EL DESENP!RO DESEA

DO Y EL DESEMPEÑO INDESEADO. CUANTO NAS ALTO SEA EL ID, SERA NA-
YOR LA CAPACIDAD DE LA FRASE PARA DISTINGUIR LAS DIFERENCIAS DE DE-
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PARA &L USO DEL INDICE DE APLICABILIDAD Y EL DE DISCRI•INACIOR SE -

HACE N&CESARIA UNA SERIE DE CALCULOS BASADOS EN EL ESTUDIO INICIAL 

DE UNA NUESTRA DE EMPLEADOS ACTUALES DE LA E•PRESA, QUE ES EVALUADA 

POR •EDIO DE UN CONSIDERABLE VOLUNBN DE BLOQUES DE FRASES QUE SERAN 

PROBADAS, SELECCIONADAS Y CLASIFICADAS CONO NEUTRAS, POSITIVAS O N! 

GATIVAS. 

SE PUEDEN SEIALAR CONO VENTAJAS DE ESTE SISTBNA DE EVALUACIOR &L -

QUE PROPORCIONA RESULTADOS •AS CONFIABLES Y EXENTOS DE INPLUKRCIAS 

SUBJETIVAS Y PERSONALES¡ Y QUE SU APLICACION ES SINPLE Y RO EXIGB 

UNA PRBPARACION INTENSA O SOFISTICADA DE LOS EVALUADORES. 

ASINISNO ES CONVENIENTE SERALAR QUE LAS DESVENTAJAS DE BSTB SISTENA 

SON : QUE SU BLABORACION ES CONPLBJA Y BXIGB UN PLANTBA•IBNTO RI

GUROSO Y DB•ORADO¡ QUE ES UN NBTODO PUNDAMBNTALMBNTB CONPARATIVO Y 

DISCRIMIRATIVO, Y PRESENTA RBSULTADOS GLOBALES¡ BSTO ES QUB DISCR! 

MINA A LOS BMPLEADOS BUENOS, •BDIOS Y DBBILBS, SIN MAYOR IRFOR•A--

CION¡ Y QUE CUANDO ES UTILIZADO PARA FIN&S DE DESARROLLO DE RECUR

SOS HUMANOS, NECBSITA UNA CO•PLB•BRTACION DB INFOR•ACIONBS SOBRB R! 

CESIDADBS DB BNTRBNA•IBRTO, POTENCIAL DE DESARROLLO. ETC. 

EL NBTODO DE SBLBCCIOR FORZADA NO DEJA DE TENER LI•ITACIONES Y EL 

HBCHO DB QUE HA SIDO FUBRTB DB FRUSTRACION PARA MUCHOS CALIFICADO-

RBS HA ORIGINADO QUE ALGUNAS VBCBS SBA ELI•INADO DE LOS PROGRA•AS -

DE BVALUACION. BN SUNA 0 NO PUBDB SER USADO EN FOR•A TAN EFECTIVA 

CONO OTROS DB LOS ••TODOS ••• CUANTO AL CONTRIBUIR AL co•u••••T• -

BUSCADO OBJETIVO DE ••PLBAR LA BVALUACION co•o BRRA•IBRTA PARA DES~ 

RROLLAR A LOS B•PLBADOS COR •BDIOS TALES CONO LA ENTREVISTA DE BVA
LUACION .14 

POR OTRA PARTE CONO NI EL BNCUBSTADOR NI EL CALIFICADO CONOCE• LA -

FILOSOFIA QUB LOS RESPALDA; ADE•AS, EL CALIFICADOR A •ENUDO OBJBTA 

QUB HA SIDO FORZADO A TO•AR DECISIONES LAS CUALES BL NO co•PARTE. -

A CAUSA DE ESTAS DESVENTAJAS BL USO DE BSTB •BTODO NO TIENE •OCHO -

B•PLBo. 15 CABE •BNCIONAR QUE ESTE •BTODO BS •UY SI•ILAR AL ANTERIOR. 
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4.- •KTODO DE XNCIDE•TKS CRITICOS. 16 

ES UN •BTODO DB EVALUACION DBL DBSB•PBRO BASTANTE SI•PLE Y RELATIVA-

•ENTE PRECISO. SE DESARROLLO GRACIAS A LA BUSQUEDA DE UN SISTB•A -

QUE cu•PLIBRA CON LA CONDICION DE SER SI•PLB y A LA VEZ LO •AS EXAC-

TO POSIBLE PARA LA APRECIACION DEL DESEMPBRO. FUE CREADO Y DESARRO 

LLADO POR LOS ESPECIALISTAS DB LAS FUERZAS ARNADAS ANERICANAS DURAN-

TE LA SEGUNDA GUERRA NUNDIAL. EL NBTODO DE INCIDENTES CRITICOS PUB 

INTRODUCIDO EN LA EVALUACION DEL DESENPllRO POR J. C. FLANAGAN Y R. K. 

BURNS. 17 

ESTE NETODO ES UNO DE LOS MAS RECIENTES ENFOQUES DE EVALUACION, EL -

CUAL COMPRENDE LA IDENTIFICACION, CLASIFICACION Y REGISTRO DE LOS I! 

CIDENTES CRITICOS EN LA CONDUCTA DEL ENPLEADO. UN INCIDENTE ES COR 

SIDERADO CRITICO CUANDO ILUSTRA LO QUE EL ENPLEADO HA HECHO O DEJADO 

DE HACER, ALGO QUE ORIGINA UN EXITO O UN'FRACASO POCO USUAL EN ALGO-

NA PARTE DE SU TRABAJO. LOS INCIDENTES CRITICOS SON HECHOS NO OPI-

NIONES O GENERALIZACIONES¡ SIN ENBARGO, NO TODOS LOS HECHOS SON CRI 

TICOS. ESTOS HECHOS so• LAS ACCIONES DEL E•PLEADO QUE EN REALIDAD 

HACEN QUE SU DESENPERO SBA NOTABLENENTB EFECTIVO O INEFECTIVO. Y -

SE BASA EN EL HECHO DB QUE BN BL CONPORTA•IERTO HU•ANO EXISTEN CIER

TAS CARACTERISTICAS FUNDANBNTALES CAPACES DE LLEVAR A RESULTADOS PO

SITIVOS (EXITO) O NEGATIVOS (FRACASO). CONSIDERBNOS POR BJENPLO, -

LA PRODUCTIVIDAD co•o FACTOR DE SVALUACXON y BL FOR•ULARIO DE KVALU! 

CION co•o SE NUESTRA A CONTINUACION. 18 

E .J B • P L O : 
FACTOR DE EVALUACIO• : PRODUCTIVIDAD 

ASPECTOS NEGATIVOS : ASPSCTOS POSITivu~ : 

FBatA DE ITlll INCIDBNTE FBCHA OS ITlll INCIDBllTB 
OCURRDICIA CRITICO OCURUllCIA CRITICO 

ITlll : ITllll : 
A) TRABA.JO LBlftO A) TRABA.JA RAPIDAUlrl'I: 
B) PIBRDB TI&llPO B) SCDlllllIZA T1lllm'O 
C) NO JlfICIA SU TAREA PROlft'O C) IIUCIA 1-.>IATAlmn'B IJllA IWKYA 

TARU. SI• TKMillAR ODIA. 
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WL •&TOPO DI INCIDINTKS CRITICOS NO EXIGE PLANEACION Y MONTA~I PRB

YIO. SU APLICACION PUEDE DIVIDIRSE EN TRES FASES DISTINTAS : 18 

FAS& 1 

FASE 2 

FASE 3 

ODSERVACION DEL COMPORTANIENTO DE LOS SUBORDINADOS.

ES LA FASE EN LA CUAL EL SUPERIOR INMEDIATO HACE SEGU! 

MIENTO Y OBSERVA DETALLADA Y CUIDADOSAMENTE EL COMPOR

TAMIENTO DE SUS SUBORDINADOS EN EL DESEMPERO DE SUS T~ 

REAS. 

REGISTRO DE HECHOS SIGNIFICATIVOS.- ES LA FASE EH LA 

CUAL EL SUPERVISOR INMEDIATO ANOTA Y REGISTRA TODOS -

LOS HECHOS REALMENTE SIGNIFICATIVOS Y DESTACADOS DEL -

CONPORTAMIENTO DE LOS SUBORDINADOS, O SEA TODOS LOS I~ 

CIDENTES CRITICOS, QUE PODRAN REFERIRSE AL DESEMPERO -

ALTAMENTE POSITIVO O NEGATIVO. 

INVESTIGACION DE LA ACTITUD Y DEL COMPORTAMIENTO.- E~ 

TA FASE SE DESARROLLA EN INTERVALOS REGULARES DE TIEM

PO, MEDIANTE ENTREVISTAS ENTRE EL SUPERVISOR INMEDIATO 

Y EL EMPLEADO EVALUADO. FLANAGAN ADMITE QUE ESTA ES 

LA FASE MAS IMPORTANTE DEL METODO, YA QUE EL SUPERVI-

SOR INMEDIATO OBSERVA Y ANOTA CONJUNTAMENTE CON EL EM

PLEADO EVALUADO LAS OBSERVACIONES, LOS HECHOS Y LOS -

CAMBIOS RESPECTIVOS. 

EL FORMULARIO DE EVALUACION ES ESTANDARIZADO PARA TODA LA EMPRESA, 

CUALQUIERA QUE SEAN LOS NIVELES O ARRAS INVOLUCRADAS. CADA FACTOR 

DE EVALUACION OCUPA UNA HOJA DE FORMULARIO. EL METODO PREVEE AUN, 

UNA HOJA ADICIONAL DO"DE EL EVALUADOR PUEDE ANOTAR ITEMS DEL COMPO! 

TANIENTO NO PREVISTOS EN LOS FACTORES DE EVALUACION SELECCIONADOS. 

UN INCIDENTE CRITICO FAVORABLE SERIA POR EJEMPLO, EL CASO DEL CON-

SERJE QUI OBSERVO QUB UN GABINETE DE ARCHIVO QUE CO"TENIA DOCUMEN-

TOS RESERVADOS SE RADIA QUEDADO ABIERTO AL FINAL DEL DIA. LLAMO -

AL OFICIAL DE SEGURIDAD, QUIEN TONO LA ACCION NECESARIA PARA CORRE.-

GIR EL PROBLEMA. SE REGISTRARIA COMO UN INCIDENTE DESFAVORABLE SI 

UN DEPENDIENTE DE LA SECCION DE "CORRESPONDENCIA Y CABLES" POR EJB!! 

PL0 0 DEJARA DE PROCESAR AL INSTANTE UNA CARTA DE ENTREGA INMEDIATA 

Y LA INCLUYERA EN EL CORREO NORMAL QUE SALDRA DOS HORAS NAS TARDE. 

LA DIVISION DBLCO-RBNY, DE LA GENERAL MOTORS CORPORATION 0 DONDE BS-
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TS •STODO FUll INICIAL•ENTE DESARROLLADO. ENCONTRO QUE SEIS MINUTOS 

POR DIA PARA REGISTRAR INCIDENTES CRITICOS ERA EL TIE•PO PRO•EDIO -

REQUERIDO POR LOS SUPERVISORES PARA •ANTENER EL PROGRA•A DE ACUERDO 

CON EL PROCEDI•IENTO CORRECTO. SI BIEN EL REGISTRO DE INCIDENTES 

ES SOLA•ENTE UNA PARTE DEL PROGRA•A. ESTAS CIFRAS INDICAN QUE HACER 

LAS ANOTACIONES REQUERIDAS NO TO•A TANTO TIEMPO CONO PODRIA PARECER. 

ESTE METODO. EL CUAL ENFATIZA LA I•PORTANCIA DE REGISTRAR TANTO LOS 

ESFUERZOS CONO LAS DEBILIDADES EN AREAS ESPECIFICA•ENTE CATEGORIZA

DAS, ES POTENCIALMENTE UNO DE LOS •ETODOS MAS EFECTIVOS PARA ALCA~ 

ZAR LOS RESULTADOS DESEADOS DEL PROGRAMA DE EVALUACION DE PERSONAL, 

PUESTO QUE PROPORCIONA UNA INFOR•ACION CONCRETA QUE PUEDE Y DEBE -

SER DISCUTIDA CON EL EMPLEADO, PREFERENTEMENTE CUANDO OCURRA EL IN

CIDENTE. SIN EMBARGO, SI EL SUPERVISOR SOLAMENTE REGISTRA LOS IN

CIDENTES Y NO LOS COMENTA CON LOS SUBORDINADOS, O ESPERA VARIOS N! 

SES PARA HACERLO, ESTE METODO PUEDE SER CONSIDERADO POR LOS EVALUA

DOS co•o EL NETODO DEL "PEQUERO LIBRO NEGRO" PARA EVALUACION DE PER 

SONAL. 18 
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5.- SISTEMA DE AD•INISTRACION POR OBJETIVOS.-

EN TODOS LOS NETODOS DE EVALUACION TRADICIONAL Y SISTENATICA, EL DI

RECTIVO ESTA COLOCADO EN EL PAPEL DE JUEZ DEL DESENPEiO DE SUS SUDOR 

DINADOS ; SIENDO QUE DE EL SE ESPERA QUE SEA PARCIAL, OBJETIVO, A-

CERTADO EN EL JUICIO QUE HAGA RESPECTO DE LOS HECHOS Y QUE LAS CALI

FICACIONES QUE PRESENTE SEAN ACERTADAS. EN AÑOS RECIENTES LAS CRI

TICAS DE ESTA FORNA DE CALIFICAR SE HAN INCREMENTADO. AUNQUE EL -

ATAQUE SE CENTRA PRINCIPALNENTE EN LA FALTA DE EXACTITUD y'vALIDEZ -

DE LOS SISTEMAS TRADICIONALES, LA CRITICA FUNDA•ENTAL ESTA DIRIGIDA 

CONTRA EL PAPEL DE JUEZ QUE ASUME EL DIRECTIVO. Y EL PAPEL ANTAGONI

CO REPRESENTADO POR EL SUBORDINADO. LAS PRINERAS CRITICAS FUERON -

DE DOUGLAS NC'GREGOR Y PETER DRUCKER. EL ENFOQUE CONSISTE BASI----

EN LO SIGUIENTE : EN VEZ DE COLOCARSE EN EL PAPEL DE ---

JUEZ, EL SUPERIOR DEBE DEDICAR ATENCION AL ESTABLECIMIENTO DE UNOS -

PROPOSITOS Y UNAS NETAS SOBRE LOS CUALES LOS SUBORDINADOS PUEDAN E-

JERCER AUTOCONTROL Y DARLES SEGUINI&NTO ; ESTO ES LA DENO•INADA AD-

NINISTRACION POR OBJETIVOS. INICIALMENTE ESTE SISTENA CONDUJO A --

LOS SUBORDINADOS A LA AUTODETERNINACION DE SUS PROPOSITOS Y AUTOAPRE 

CIACION DEL DESENPEffO DE LAS FUNCIONES, LOS PRIMEROS ENSAYOS TENDIAN 

A ENTRAR EN LA EMPRESA A TRAVES DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL, CONO -

PROGRANAS PARA NOTIVACION Y A PESAR DEL INCREMENTO AL ESTIMULO PARA 

LABORAR. LA DIRECCION NOTABA UNA DISPERSION DE LAS FUERZAS DE LOS I~ 

DIVIDUOS 0 YA QUE CADA UNO DE ELLOS HACIA SUS PROPIAS COSAS. EN -

CONSECUENCIA, LA TECNICA MODERNA DE LA ADNINISTRACION POR OBJETIVOS 

TIENDE A DESTACAR EL ASPECTO PARTICIPATIVO INTEGRADO CON LA DETERNI

NACION DE LOS OBJETIVOS ADEMAS DE UNA PARTICIPACION CONJUNTA DE LA ! 
VALUACION DEL DESE•PEiO, A TRAVES DE ENTREVISTAS CALIFICATIVAS QUE -

SE HACEN PERIODICAMENTE. 19 

LA APO ES UN SISTEMA ADMINISTRATIVO QUE DA MUCHA IMPORTANCIA A LA E

VALUACION DEL DESEMPEi0 0 HA ATRAIDO •UCHO INTERES DESDE QUE POR PRI

MERA VEZ POPULARIZADO POR DRUCKER Y NC'GREGOR. EL SISTEMA APO SE

GUN CHUDEN Y SHERMAN ES UN CICLO QUE SE INICIA CON UN ESTUDIO DE LOS 

OBJETIVOS COMUNES DE LA ORGANIZACION Y REGRESA A ESE PUNTO. UNA --
CARACTERISTICA SIGNIFICATIVA DEL CICLO ES EL ESTABLECI•IENTO DE LOS 

OBJETIVOS DE UN INDIVIDUO POR SI •ISMO EMPLEANDO UN ERUNCIADO ---
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A•PLIO DB RESPONSABILIDADES PREPARADO POR SU SUPERIOR. LOS OBJET! 

VOS VAN ACOMPARADOS DB UNA DETALLADA RELACION DE LAS ACCIONES QUE -

SE PROPONE EMPRENDER PARA ALCANZARLOS. A CONTINUACION DISCUTE ES-

TE DOCUMENTO CON SU SUPERIOR Y SE MODIFICA HASTA QUE AMBOS QUEDEN -

SATISFECHOS. EL PROGRESO QUE EL SUBORDINADO ESTA HACIENDO EN REL! 

CION A SU NETA SE EVALUA A CONTINUACION EN CUANTO LOS DATOS OBJETI 

VOS ESTEN DISPONIBLES. A LA CONCLUSION DE CIERTO PERIODO DE TIEM-

PO (SEIS MESES POR LO GENERAL). EL SUBORDINADO REALIZA SU PROPIA E

VALUACION DE LO QUE HA LOGRADO EN RELACION A LOS OBJETIVOS QUE SE -

FIJO CON ANTERIORIDAD. LA ENTREVISTA ES UN EXAMEN QUE HACEN EL S~ 

PERIOR Y EL SUBORDINADO JUNTOS ACERCA DE LA EVALUACION DEL SUBORDI
NAD0. 20 

LA AFIRNACION DE QUE LOS OBJETIVOS SE PUEDEN ESTABLECER PARA CADA -

POSICION CONLLEVA CIERTO GRADO DE FRUSTRACION. DADA SU COMPLEJIDAD. 

EL ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS A MENUDO ES TAREA QUE REQUIERE DIAS 

MAS QUE HORAS, YA QUE ES DIFICIL COMPONER UN CONJUNTO SIGNIFICATIVO 

y MENSURABLE DE PROPOSITos. COMO OBJETIVOS PARA EL EJERCICIO COTI--

DIANO DEL TRABAJO DIRECTIVO. EL PRIMER PASO. USUALMENTE ES UNA --

CONFERENCIA ENTRE EL SUPERIOR Y EL SUBORDINADO CON EL PROPOSITO DE 

CONSEGUIR UN ACUERDO ACERCA DE LO QUE CONSTITUYEN LAS TAREAS CLAVES 

EN LA MATERIA. SE LOGRARA UNA MEJOR REALIZACION SI UNO ENFOCA UN 

NUMERO LIMITADO DE METAS. AQUI ES CUANDO EL SUPERIOR SE ASEGURA -

DE QUE LOS OBJETIVOS DESARROLLADOS ESTEN RELACIONADOS CON LAS NECE

SIDADES DE LA EMPRESA COMO UN TODO. EN CUANTO A LA PREPARACION DE 

OBJETIVOS, LA INVESTIGACION INDICA QUE LOS PROPOSITOS EXPRESADOS -

DE MANERA CUANTITATIVA TIENEN COMO RESULTADO UNA EJECUCION MAS EFEC 

TIVA. ASI PUES LOS OBJETIVOS SE DEBEN HACER DE MANERA ESCRITA PA

RA QUE EL PROPOSITO QUEDE PREVIA•ENTE ESTABLECIDO EN UNA FORMA CON

CRETA Y DETERMINADA. EN MEDIDAS TALES CONO VOLUMEN. COSTOS, FRECUE! 

CIA. RELACIONES ENTRE VARIABLES Y CONSTANTES. PORCENTAJES. GRADOS.

FASES Y UNA PROGRA•ACION MEDIANTE CALENDARIO• SEGUN FLIPPO, PARA._.C!-·· 

DA OBJETIVO, SUGERIDO POR EL SUBORDINADO Y ACEPTADO POR BL SUPERIOR, 

SERA PLANEADA UNA ESTRATEGIA BASICA DE EVALUACION. EL RESULTADO I 

DEAL IN•EDIATO DEL PROCESO DE ESTABLECIMIENTO DE METAS U OBJETIVOS 

ES PARTIR DE LA BASE, GRACIAS AL CONSENSO QUB CONLLEVA : EL CONOC! 

MIENTO DE LOS OBJETIVOS SIGNIFICATIVOS, LOS CUALES DEBEN DARSE DE ~ 

NA MANERA CLARA. CONCISA. ACORDE CON LA REALIDAD. ESTIMULANTE Y SU-
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CSPTIBLE DE EVALUACION¡ Y UN FUERTE SKNTI•IE•TO DE CO•PRO•ISO COR 

SU EJECUCION. 21 

LA APO REQUIERE QUE LAS RESPONSABILIDADES DEL EJECUTIVO INDIVIDUAL 

SEAN DEFINIDAS EN TERNINOS DE LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION EN -

TOTAL. CAPACITA A TODOS LOS GERENTES PARA PLANEAR Y •EDIR SU PRO-

PIO DESE•PEÑO, ASI CONO EL DE SUS SUBORDINADOS, EN TERRINOS DE RE-

SOLTADOS CONCRETOS. ODIORNE HACE RESALTAR QUE EL EXITO DE LA APO 

DEPENDE PRINCIPALMENTE DE TRES PUNTOS : 22 

1) LA APO ES UN SISTEMA DE GERENCIA, NO UN AGREGADO AL PUESTO DEL 

GERENTE. 

2) EL GERENTE QUE ADOPTA LA APO co•o SISTERA DEBE PLANEAR EL ABA! 

DONO DE ALGUNO DE SUS PASATIE•POS QUE LB QUITEN •AS TIEMPO, B~ 

TO ES, DEBE DELEGAR. 

3) EL SISTEMA DE LA APO REQUIERE UN CAMBIO DE CONDUCTA POR PARTE 

TANTO DEL SUPERVISOR CONO DEL SUBORDINADO. 

AUNQUE A •ENUDO TENIDA POR EL ENFOQUE TRADICIONAL DE EVALUACION, LA 

ENTREVISTA ES UNO DE LOS ELE•ENTOS HAS FRUCTIFEROS DEL PROGRA•A DE 

ADNINISTRACION •EDIANTE OBJETIVOS. LA VERDADERA NATURALEZA DE LA 

ENTREVISTA TRADICIONAL DONDE LOS ACTOS DEL SUPERIOR CONO JUEZ TIEN

DE A ESTI•ULAR UN ROL ESTEREOTIPADO RESPECTO DE LA CRITICA EVALUAT! 

VA DEL SUPERVISOR, QUE A MENUDO DESEMBOCABA EN ACTITUDES DEFENSIVAS. 

SE BUSCABA OSTENTAR SUPERIORIDAD, UN YACIO DE CONOCIMIENTO, INCLIN~ 

CION HACIA EL CONTROL O HACIA LA NANIPULACION Y UNA ACTITUD DE IN-

CERTIDUMBRE AL FINAL DE LA ENTREVISTA. 

EN LAS ENTREVISTAS DE APRBCIACION CON EL SISTEMA APO LA AT•OSFERA -

DE DISCUSION TENDIA A CARACTERIZARSE POR LA SI•PATIA~ EL RESPETO ·~ 

TUO, LOS SENTINIBNTOS DE IGUALDAD, EL FLUJO DE INFORNACION EN TODO 

SENTIDO, LAS DEFINICIO•ES DE PARTICIPACION Y CONCLUSIONES DE CARAC

TKR PROVISIONAL NAS QUE DEFINITIVAS POR PARTE DEL SUPERVISOR AL FI

NAL DE LA SECUENCIA DE LAS ENTREVISTAS; ESTAS SERVIAN DE GRAN AYU

DA ENTRE LOS INDIVIDUOS QUE ERAN OBJETO DE LA ENTREVISTA, PORQUE : 

PRIRBRO, EL SUBORDIRADO TORA EL LIDERAZGO DURANTE LA DISCUSIOR -

ACERCA DE LA BJECUCIOR Y FRACASO, HASTA EL FIN DE LA RSURION. EL 

SUPERIOR PARTICIPA A TRAVES DE PREGURTAS Y DE CONBRTARIOS RAPIDOS. 
SE EXARIRAN LAS RAZONES PARA LA NO EJECUCION DE LAS TAREAS, SE DIS-
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CUTS• y LAS SUOBRSRCIAS PARA LOS CAMBIOS EN LOS OBJSTIVOS O BSTRAT! 
GIAS. LA ATMOSFSRA ES AQUELLA QUE SE DA CUANDO DOS PERSONAS TRA~~ 
JAN BN CONUN CON PROBLEMAS RELACIONADOS CON OBJETIVOS CONUNES Y NO 
UNA SITUACION EN LA QUE SB DA UN JUBZ Y UN ACUSADO. 

BN UNA SEGUNDA ETAPA, EL DIRECTIVO LLEVA LA VOZ CANTANTE EN EL -
ESTABLECIMIENTO DE LAS METAS PARA EL SIGUIENTE PERIODO, LAS CUALES 
DEBEN LLENAR LOS REQUISITOS O PROPOSITOS GENERALES DE LA ORGANIZA-
CION. EL SUBORDINADO DEBE AYUDAR A LA PROYECCION DE TALES PROPOS! 
TOS FUTUROS Y A SU ESTABLECIMIENTO. 

DURANTE LA TERCERA ETAPA A•Bos, TANTO EL DIRECTIVO CONO EL SUBO! 
DINADO, ESTAN IGUALMENTE COMPROMETIDOS BN EL ESTABLECIMIENTO DB CR! 
TERIOS PARA LA EVALUACION DEL PROGRESO HACIA LAS •BTAS ESTABLECIDAS 
EN LA ETAPA ANTERIOR. 

LA CUARTA Y ULTI•A ETAPA, SE DEDICA A DISCUSIONBS ACBRCA DEL FU
TURO DEL SUBORDINADO Y LA DETERNINACION DEL DESARROLLO DE LAS METAS 
DEL PERSONAL. 

SBGUN BURKO Y WILCOX LAS CARACTERISTICAS DE LA ENTREVISTA DEBEN -
SER : 
ALTO NIVEL DE PARTICIPACION DE LOS SUBORDINADOS BN LA EVALUACION; ! 
YUDA Y ACTITUD CONSTRUCTIVA DEL SUPERIOR; SOLUCION DE LOS PROBLE-
MAS DE LOS CARGOS QUE ENCONTRABAN DIFICULTAD PARA SU DESARROLLO; 
ESTABLECIMIENTO MUTUO DE NETAS ESPECIFICAS, SEGUIDAS POR ACTITUDES 
Y CONPORTA•IENTO DEL SUBORDINAD0. 23 

EL SISTE•A APO CAMBIA EL ENFASIS DE LA EVALUACION AL AUTOANALISIS 
Y LA ATENCION DBL PASADO AL FUTURO, Y SE AYUDA AL SUBORDINADO A RE
LACIONAR LA PLANBACION DE SU CARRBRA Y LAS NECESIDADES Y REALIDADES 
DE LA ORGANIZACION MEDIANTE CONSULTAS CON SU SUPERIOR. BSTAS CON-
SULTAS, SI SS LLEVAN A CABO CON PROPIBDAD, DEBEN FORTALECER LA REL! 
CION SUPERIOR-SUBORDINADO Y BIEN PODRIAN CONDUCIR A UN TIPO DE RBL! 
CION EN LA CUAL EL SUPERVISOR SS INTERESE CON LO QUS PUEDE HACER P! 
RA AYUDAR AL SUBORDINADO A QUE ALCANCE SUS MSTAS. 

KINDALL Y OATZA CREEN QUB ESTE TIPO DI SNFOQUS : TIBNDB A AYUDAR A 
LAS PERSONAS A FIJAR ••TAS QUE SSAN TANTO PROVOCATIVAS co•o 08JBT%
VAS, PROPORCIONA UN NBTODO PARA DISCUBRIR LAS NECBSIDADSS DE BNTRB
NANISNTO, Y TRATA COMO UN PROCSSO TOTAL LA HABILIDAD OS UNA PERSONA 
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PARA VER UN PROBLEMA DI LA ORGANIZACION, A IDEAR FORNAS DI ATACARLO. 

Y TRADUCIR SUS IDEAS IN ACCIONES. OTRAS VENTAJAS SON : QUI ES P2 

SIBLE HACER SENTIR AL INDIVIDUO UNA SENSACION DE LOGRO, DE ADELANTO, 

DE PROGRESO, CUANDO ESTA SIENDO CONPARADO CON SUS PROPIOS OBJETIVOS 

EN VEZ DE CON LOS DE SUS CONPAREROS. OTROS SISTEMAS DE EVALUACION 

EN LOS CUALES LOS INDIVIDUOS SE CONPARAN ENTRE SI SOLO PODRAN llA-

CER QUE UNOS CUANTOS TENGAN LA SENSACION DE MEJORIA. A LA MAYORIA 

SE LE HACE CREER QUE ESTAN IGUAL O QUE ESTAN DECLINANDO. LA APO -

TANBIEN PERNITE .NAYOR FLEXIBILIDAD, TANTO PARA EL SUPERVISOR CONO -

PARA EL SUBORDINADO, PARA FIJAR LAS METAS Y HACER LOS CANBIOS NECE-

SARIOS PARA LOGRAR ESTAS MITAS. PODENOS CITAR CONO OTRA VENTAJA -

EL QUE LOS SUPERIORES DISMINUYEN SUS PREJUICIOS Y ERRORES DE APRE-
CIACION. 24 

LA APO NO CARECE DE CRITICAS, Y ALGUNAS DE LAS PRINCIPALES FALLAS -

DE ESTE NETODO SON : 

1) HACE QUE MUCHOS GERENTES SUPONGAN QUE HAY MENOS NECESIDAD PARA 

ACOGER A LOS ENPLEADOS DEBIDO A QUE LAS CIFRAS PROPORCIONAN UNA 

CONPROBACION CONSTANTE DE LA FORMA EN QUE SE HA DESENPERADO. 

2) LOS DATOS DEL DESENPERO USADOS EN LAS EVALUACIONES CENTRADAS EN 

LOS RESULTADOS ESTAN DISEIADOS PARA NEDIR LOS RESULTADOS FINA-

LIS EN UN PLAZO CORTO NAS QUE SOBRE LA BASE DE UN PLAZO LARGO. 

ASI, UN SUPERVISOR DE LINEA PUEDE DEJAR QUE SUS MAQUINAS SE DE

TERIOREN PARA REDUCIR LOS COSTOS DE NANTININIENTO. 

3) EL NITODO NO ELIMINA LAS IDIOSINCRASIAS PERSONALES QUE CONFOR-

MAN LOS TRATOS DE CADA GERENTE CON SUS SUBORDINADOS. 

4) PUEDE DUDARSE SI LA CONPRENSION QUE SI SUPONE SE DESARROLLA EN

TRE EL SUPERIOR Y EL SUBORDINADO EN REALIDAD SI PRODUCE. 

EL ULTINO PUNTO IS CRITICO, DE ACUERDO CON LIYINSON, EL NETODO TIP! 

CO DI LA APO PERPETUA 1 INTENSIFICA LA HOSTILIDAD, EL RESENTIMIENTO 

Y LA DESCONFIANZA ENTRE UN GERENTE Y SU SUBORDINADO, DEBIDO A QUE -

NO TO•A EN CUENTA LOS CONPONBNTES &NOCIONALES NAS PROFUNDOS DI LA -

MOTIVACION. su ARGUNSNTO as QUE EL PROCESO DE LA APO DESCUIDA PRQ 

PORCIONAR LAS RESPUESTAS A PRBGUNTAS TALES co•o: 
1) ¿ CUALES SON LOS OBJETIVOS PERSONALES DEL GERENTE ? 

2) ¿ QUE ES LO QUE NECESITA Y DESEA DI SU TRABAJO ? 
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3) ¿ COMO CAMBIAN ESTAS NECESIDADES Y DESEOS DE AIO EN AIO ? 

4) ¿ QUE IMPORTANCIA TIENEN LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION Y SU 

PARTE EN ELLOS PARA TALES NECESIDADES Y DESEOS ? 

EN CONSECUENCIA, RECOMIENDA QUE SE INCLUYA EL RECONOCIMIENTO DE LAS 

NECESIDADES INDIVIDUALES COMO PARTE IMPORTANTE DEL ESTABLECIMIENTO 

DE METAS Y QUE SEA RECONOCIDA LA INTERDEPENDENCIA DE TODOS LOS GE-

RENTES DI LA ORGANIZACION PARA IDEAR Y HACER CUMPLIR UN SISTEMA DE 

EVALUACION. 25 

MUCHOS AUTORES, COMO LEVINSON, SEIALAN QUI ADEMAS DI LOS RESULTADOS, 

ES PRECISO MEDIR TAMBIEN LAS ACTIVIDADES. IMPORTA LA IVALUACION -

EN TORNO A CONO SI LOGRAN LOS RESULTADOS, COMO SE HACEN LAS COSAS. 

DE HECHO, IN CUALQUIER TRABAJO EN EL QUE EXISTE INTERACCION DE IND! 

VIDUOS NO ES SUFICIENTE EL QUE SE LLEGUEN A CUMPLIR CIERTOS OBJETI-

vos. TAMBIIN HAY QUE MEDIR EL INTERES POR LAS RELACIONES HUMANAS. 

ASI, PARA SER REALISTAS, DEBEN CONSIDERARSE TANTO LOS RESULTADOS C~ 

MOLOS METODOS POR LOS CUALES SE LOGRAN. 26 
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6.- SISTEMA DE COMPARACIOR.-

A ESTE METODO TAMBIEN SE LE DENOMINA SISTEMA DE JERARQUIZACION Y CO 

MO SU NOMBRE LO INDICA COMPARA EL DESEMPERO DE LOS INDIVIDUOS. 

ESTE SISTEMA ES MUY ELEMENTAL Y REQUIERE. COMO MINIMO PARA TENER A~ 

GUNA VALIDEZ OBJETIVA. APLICARSE POR CARACTERISTICAS Y NO COMO UNA 

COMPARACION GLOBAL QUE, EN LA PRACTICA, NO DIFERIRIA NADA DE LA CA

LIFICACION EMPIRICA. 27 

ESTA MODALIDAD DE CALIFICACION DE PERSONAL CONSISTE EN ORDENAR A -

LOS EMPLEADOS SEGUN EL GRADO QUE A JUICIO DEL CALIFICADOR POSEA EL 

FACTOR QUE SE VALORE, LO .CUAL PROPORCIONARA UNA RELACION DONDE EL -

MEJOR OCUPARA EL PRIMER LUGAR Y EL PEOR EL ULTIM0. 28 

LA CONFIABILIDAD DE LOS RESULTADOS DE ESTE SISTEMA DEMANDA LA HOMO

GENEIDAD DE LOS GRUPOS POR JERARQUIZAR, ASI COMO SU INTEGRACION RE

DUCIDA. 

UNA DE LAS DESVENTAJAS PRINCIPALES DE ESTE METODO ES LA MEDICION DE 

LAS DIFERENCIAS ENTRE LOS RANGOS Y ENTRE DIFERENTES EVALUACIONES DE 

DIVERSOS JEFES. ES UTIL EN LA SELECCION DE PERSONAL Y PARA ESTA--

BLECER ORDEN DE MERITOS A TRAVES DE COMITES PARA LA ADMINISTRACION 

DE SUELDOS. EN ESTA CIRCUNSTANCIA, SE PUEDE SOLICITAR A CADA MIE! 

BRO DEL COMITE QUE FORMULE INDEPENDIENTEMENTE SU LISTA POR ORDEN J! 

RARQUICO DEL MISMO GRUPO DE INDIVIDUOS, PARA LUEGO PROMEDIAR LAS -
LISTAS. 29 

LOS PRINCIPALES SISTEMAS DE COMPARACION O JERARQUIZACION SON 

A) ALINEAMIENTO 

B) COMPARACION PAREADA 

C) DISTRIBUCION FORZADA 

A) ALINEAMIENTO.-

EL COMITE. O POR LO MENOS EL SUPERVISOR INMEDIATO LISTA EN ORDEN DE 

IMPORTANCIA A TODOS LOS TRABAJADORES DEL GRUPO O SECCION QUE SE ES-
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TA CALIFICANDO, EN RAZON DE UNA CARACTERISTICA BREVE•ENTE DEFINIDA. 

DE IGUAL •ANERA SE HACE EL ALINEA•IENTO DE LOS MISMOS TRABAJADORES 

EN RAZON DE CADA UNA DE LAS DE•AS CARACTERISTICAS, SEPARADAMENTE. 3 0 

SEGUN EL DR. RAYNUN~O AMARO G. ESTE SISTEMA PRESENTA LA VENTAJA DE 

OFRECER UNA VISION DE CONJUNTO, OBJETIVA, SOBRE LA POSICION DE UN -

EMPLEADO DENTRO DEL GRUPO DE TRABAJO Y SU COMPARACION CON LOS DE•AS. 

PERMITE LA IDENTIFICACION DE LAS CUALIDADES •AS RESALTANTES DEL IN

DIVIDUO. 

EJEMPLO 

RELACIONES HUllANAS CALIDAD DEL TRABAJO 

EMPLEADOS CALIFICACION EMPLEADOS CALIFICACION 

JOSE 1º RAFAEL 1• 

HECTOR 2• JULIO 2• 

ANDRES 30 ANO RES 3• 

JULIO 4• JOSE 4• 

RAFAEL 50 RECTOR s• 

EN EL EJEMPLO SE ADVIERTE QUE JOSE ES EL •EJOR E•PLEADO EN RELACIO

NES HUMANAS, SIN EMBARGO, ES CASI EL PEOR EN LO QUE A CALIDAD DEL -

TRABAJO SE REFIERE. 31 

ESTE METODO ES MUY SENCILLO. YA QUE TODOS LOS SUPERVISORES LO PUB-

DEN ENTENDER, PERO TIENE CONO INCONVENIENTE EN LA VALUACION DE CA-

RACTERISTICAS CUALITATIVAS, EL QUE VARIAS PERSONAS, DEBIENDO QUEDAR 

EN EL MISMO NIVEL, SE JERARQUIZAN OBLIGADAMENTE EN DIFERENTE POSI-
CION. 32 

B) co•PARACION PAREADA.-

CONSISTE EN HACER UN ALINEAMIENTO DE LOS TRABAJADORES DE UN GRUPO O 

SECCION, POR CADA CARACTERISTICA, PIRO A BASE ~E UNA PREVIA co•PAR! 

CION DI ESTOS TRABAJADORES DI DOS EN DOS, ESTO ES CO•PARAR A CADA -

TRABAJADOR CON CADA UNO DI LOS ELEMENTOS DE SU GRUPO Y SEIALANDO EN 
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CADA CASO QUIEN POSEE LA CARACTERISTICA EN CUESTION¡ co•o CONSE--

CUENCIA, SERA •EJOR AQUEL QUE RESULTE CON •AYOR NU•ERO OE ESTAS CON 
RELACION A SUS CO•PAAEROS. 32 

ESTE METODO, COMO EL ANTERIOR, SUELE SER PRACTICADO EN GRUPOS PEQU! 

Ros. sus RESULTADOS EN COMPARACION CON EL ANTERIOR TIENEN •AYOR -
CONFIABILIDAD, POR LO MINUCIOSO DE LA COMPARACION. 33 

EJE•PLO 

EMPLEADOS E•PLEADOS PREFERIDOS 

co•PARADOS JOSE HECTOR ANDRES JULIO RAFAEL 

JOSE y HECTOR X 

JOSE y ANDRES X 

JOSE y JULIO X 

JOSE y RAFAEL X 

HECTOR y ANDRES X 

HECTOR y JULIO X 

HECTOR y RAFAEL X 

ANDRES y JULIO X 

ANDRES y RAFAEL X 

JULIO Y RAFAEL X 

TOTAL DE PUNTOS 1 3 4 o 2 

CALIFICACION 4º 2º 1º 50 30 

PUEDE OBSERVARSE QUE, EN ESTA OCASION AMORES OBTUVO LA •AYOR CALIF! 

CACION EN CUATRO co•PARACIONES, LA SEGUNDA CORRESPONDIO A HECTOR, 

LA TERCERA A RAFAEL, LA CUARTA A JOSE, Y LA ULTIMA A JULIO, QUIEN -
NO OBTUVO NINGUNA PUNTUACION. 

ESTE SISTEMA ES SENCILLO, AUNQUE I•PLICA YA LA FORMULACION DE PARES 
PARA CADA GRUPO Y POR CADA CARACTERISTICA¡ 

TRABAJADOR HAY QUE CAMBIAR LAS LISTAS. 
EN CADA CAMBIO DE UN --

AUNQUE TIENE ADE•AS LA VENTAJA DE QUE SE COMPARA •UY OBJBTIVA•ENTE 
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A LOS TRABAJADORES PERSONA A PERSONA, ES TODAVIA BASTANTE ELE•EN--
TAL. 34 

C) DISTRIBUCION FORZADA.-

SEGUN AGUSTIN REYES PONCE ESTE SISTEMA SE FUNDA EN EL PRINCIPIO DE 

LA CURVA NORMAL DE GAUSS, Y CON BASE EN ESTA, SE DA POR SUPUESTO -

QUE EN CADA CARACTERISTICA, EL TOTAL DE LOS TRABAJADORES DEBE QUE-

DAR DISTRIBUIDO DE ACUERDO CON UN ORDEN PREVIAMENTE DETER~INADO. 

POR EJEMPLO, EL 10" EN LA CATEGORIA INFERIOR, EL 20" EN LA SIGUIEN-

TE Y EL 10" RESTANTI! EN EL ANGULO SUPERIOR, LO CUAL DARIA EL RESUL-

TADO SIGUIENTE: 35 

1º 10" DE EMPLEADOS MUY BUENOS 

2• 20" DE EMPLEADOS BUENOS 

3º 40" DE EMPLEADOS CORRIENTES 

4º 20" DE EMPLEADOS REGULARES 

5º 10" DE EMPLEADOS MALOS O PESI•OS 

SE OBLIGA AL CALIFICADOR A DISTRIBUIR A LOS TRABAJADORES DE CADA 

GRUPO Y PARA UNA CARACTERISTICA, PRECISAMENTE EN ESA PROPORCION. 

ESTE SISTEMA NO PUEDE APLICARSE SINO CUANDO HAYA GRUPOS BASTANTE -

GRANDES Y HOMOGENEOS. 

CUANDO EL GRUPO ES PEQUERO Y/O Hl!TEROGENEO, RESULTA INACl!PTABLE LA 

DISTRIBUCION, POR EJEMPLO, SIENDO CINCO LOS CALIFICADOS, QUEDARIA -

DESCARTADO EL METODO. 

ESTE PROCEDIMIENTO PRESENTA LA VENTAJA DE QUE ERRADICA LA PRACTICA 

DE VALORAR A UNA GRAN MAYORIA DE EMPLEADOS CON CALIFICACIONES PROME 

010. 36 
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7.- •&TODO DB INVSSTIGACION DS CANPo. 37 

SSTB •KTODO, SN LA FORNA SN QUI CONUNNSNTS SS USA PROPORCIONA EL TI
PO DS AYUDA PROFSSIONAL PARA LA SVALUACION QUE SUSLSN NECESITAR LOS 
GERENTES Y"LOS SUPERVISORES, YA QUE as DESARROLLADO CON BASE EN BN-
TRBVISTAS CON EL SUPERVISOR INMEDIATO, EN LAS QUE SE VSRIFICA Y BVA
LUA EL DBS&•PKIO DS LOS SUBORDINADOS, INVSSTIGANDOSB LAS CAUSAS, LOS 
ORIGBNSS Y LOS •OTIVOS DB TAL DESBNPSIO, POR NKDIO DKL ANALISIS DE -
HECHOS y DE SITUACIONBS. as UN ••TODO NAS A•PLIO qua PIR•IT•. AD•
•AS DS UN DIAGNOSTICO DEL DKSSNPBIO DKL BNPLBADO, LA POSIBILIDAD DS 
PLANSAR JUSTANBNTB CON EL SUPERVISOR INNBDIATO SU DSSARROLLO EN LA -
&•PRBSA Y SN SU FUNCION. 38 

DSRIVA su NO•BRS DEL HSCHO o• qua UN RBPRBSBNTANT• DEL DBPARTANBNTO 
DB PSRSONAL SAL& AL "CA•PO" ESTO ES, ABANDONA SU ESCRITORIO Y VA AL 
LUGAR DB TRABAJO DEL SUPERVISOR PARA OBTBNBR INFORNACION ACSRCA DBL 
TRABAJO DS LOS BNPLSADOS INDIVIDUALBS. SL TSCNICO DE PBRSONAL RARA 

AL SUPSRVISOR PRSGUNTAS DSTALLADAB so••• BL DBSSNPllO DS CADA ••PLE! 
DO, Y LUSGO REGRESARA A SU OFICINA A PRSPARAR LOS INFORNSS DI LA VA

LUACION. LOS IRFOR•SB LUEGO PUBDIN BBR ENVIADOS AL SUPERVISOR, --
QUISN LOS RSYISA SI SS •BCBBARI0 0 Y LOS FIRNA PARA I•DICAR BU APROB! 
CION. 39 

BSTB •BTODO •o SOLO PROPORCIONA AYUDA PROFBSIONAL A LOS GSRBNTBS Y -
BUPBRVISOR88 0 SI•O QUB DA NAYOR UNIFORNIDAD AL PROCBSO DB LA BYALUA
CION y AYUDA A SYITAR ALGU•os DS LOS PROBLBNAB QUE SS PR&S••TAN CUA! 
DO CADA SYALUADOR TRABAJA INDBPSNDISNTS. 

UNO DE LOS PROBLBNAB NAS SBRIOS DBL PLANBANIBNTO Y DSL DBSARROLLO DB 
RBCURSOS HUNANOS DS UNA BNPRBSA SS LA NBCBSIDAD DS RBTROALI•BNTACION 
DB DATOS SOBRE SL DSSB•P•lo qua LOS ••PLBADOB ADNITIDOB. INTBGRADOB 
Y BNTRBNADOB POR BL ORQANO DB PBRBORAL BFBCTUAN EN SUS CARGOS. 

SIN BBA "RBTROALINSmTACIOR• DB DATOS LA SBCCION DB PBRSONAL •o TI••• 
NATBRIAL PARA NBDIR, CONTROLAR Y HACBR SSGUINIBNTO DB LA ADSCUACION 
Y LA BFICIBNCIA DB SUS SBRYICIOS. CON SBTB FIN, BL NSTODO DE INYB! 
TIOACION DB CANPO PUBD• TBNBR UNA BRORNB GANA DS APLICACIO•••· YA --
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QUE PER•ITE !VALUAR KL DBSK•PBiO Y SUS CAUSAS 0 PLANEAR EN CONJUNTO -
co• LA SUPBRVISION IN•BDIATA LOS ••DIOS PARA su DESARROLLO v. PRINC! 
PAL•B•TE HACER SBGUI•IBNTO DBL DBSB•PBiO DBL B•PLBADO DB UNA FOR•A -
•AS DINA•ICA QUB BN OTROS •BTODOS. 

ESTE •BTODO SE BASA BN LOS CONCEPTOS DB GUY WADSWORTH 0 AUTOR DBL LI
BRO "PERFOR•ANCB APPRAISAL"• QUE SON LOS SIGUIENTES : 

1.- EL SUPERVISOR, RESPONSABLE DIRECTO DE LA PRODUCCION, SOLO PUEDB 
OBTENER BUENOS RESULTADOS POR LA UTILIZACION EFICAZ DBL PERSO-
NAL. Y NADIE •BJOR QUE EL ESTA B• CONDICIONES DE CO•PARAR LAS 
CUALIDADES DE LOS B•PLBADOS 0 •EDIANTE LA OBSBRVACION DIRECTA DE 
SU DBSERPBIO. 

2.- LA •BJOR UTILIZACIO• DEL ELERERTO HU•ARO DEPERDE PRI•ORDIAL•BN
TB DEL FURCIORARI~RTO ADBCUADO DE LA ACTIVIDAD DE COLOCACION DE 
PERSORAL 0 EJERCIDA POR BL SUPBRVISOR. 

AUR PARA BL REFERIDO AUTOR 0 BL PURTO DE PARTIDA DE LA EVALUACIOR DEL 
DBSB•P•lo y LA COLOCACIO• ADECUADA DEL ••PLEADO. as SIE•PRB EL SUPB
RIOR IR•BDIATO • & QUIEN ESTAR BRCORERDADOS LOS SIGUIERTBS ASPECTOS 
PRIRCIPALBS : 

l.- DISTRIBUCIORSS ADBCUADAS DB TRABAJO. A CADA ERPLBAD0 0 DB ACUERDO 

co• LAS APTITUD•& DB CAD& uao. DARDO ATB•CIOR APROPIADA A su •! 
TRBRARIBRTO PARA TE•BR BBITO SR SU TRABAJO. 

2.- . BVALUACIO• RI•UCIOSA DBL DBSERPEIO DB CADA SUBORDIRADO DIRECT0 0 

TR&T&RDO DB COllPARAR TARTO SU BFICIB•CI& a• BL TRABAJO ACTUAL -
co•o su CAPACIDAD D• AUTODBSARROLLO y PROGRESO. 

3.- PL&RBARIBRTO DE LOS C&RBIOS PREVISTOS BR LOS CARGOS Y BR EL PB! 
SO•AL DB SU URIDAD. ESTO SIGRIFICA LA PROGR&mACIOR PBRRARBRTB 
DB LAS RBFORll&S QUB SBRAR RECBSARIAS AUR A LARGO PLAZ0 0 TALBS -
COllO RUBVAS DBLSGACIO••s. PROllOCIO•as. TRARSr••••c1as. SUBSTIT~ 
CIORBS Y DBSVINCULACIONBS. 

POR LO TARTO DICE WADSWORTH 0 BL ERPLBADO SE ADAPTA BIBN A UR CARGO -
CU ARDO 

l.- BL PUBDB DBSB•PEIAR SATIBFACTORIARERTJ SUS DBBBRBS. 
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2.- KSTA COLOCADO EN UNA CARRERA PRO•ISORIA Y SU CAPACIDAD DE PRO-

GRESO ES EVIDENTE• 

3.- ASEGURA QUE LA SELECCION DE LOS ASPIRANTES OBEDEZCA A CONSIDER! 

CIONES LOGICAS. 

LOS SISTE•AS CONVENCIONALES DE EVALUACION DEL DESE•PERO GENERAL•ENTE 

SON SENESTRALES O ANUALES Y SE REFIEREN A DATOS RELATIVOS AL PASADO. 

SE BASAN EN LOS OBJETlVOS DE LA E•PRESA Y TIENEN UN ENFOQUE GLOBAL -

SOBRE EL CO•PORTANIENTO DE LOS E•PLEADOS. SIN E•BARGO• NO ATIENDEN 

LOS PROPOSITOS DE UNA PLANEACION DETALLADA DE LOS RECURSOS HU•ANOS -

DE LA E•PRESA. 

A CONTINUACION SE PRESENTA UN •ODELO DE EVALUACION DEL DESE.PEÑO •E

DIANTE INVESTIGACION DE CA•PO 

BVALUACION DEL DESEMPBRO - INVESTIGACION DE CANPO 

EVALUADO CARGO 
DEPARTA.RENTO EVALUADOR 
ENTREVISTADOR FECHA 

ANALISIS INFOR•AL 
¡¡¡¡:-- -. • -- .,. ... ,..... ..,_._..,..Ta., 

1 + OK 
_, 

+ -
ANALISIS SUPLE•ENTARIO 

PLANBA•IENTO 

ACONSEJAR CANDIDATO A 
PROllOCION 

REDACTAR 
BLOQUEADO 

DESLIGAR 
LI•ZTADO AL 

ENTRJ:l!IAR CARGO ACTUAL 

EVALUADOR FECHA 
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8.- CRRTROS DE EVALUACZON. 

BSTB •BTODO PER•ZTE QUE APARTE DEL SUPERVISOR DIRECTO PARTICIPEN ---
OTRAS PERSONAS EN LA EVALUACION DE LOS SUBORDINADOS. BL CENTRO DE 
BVALUACI9H. FOR•ULADO PARA IDENTIFICAR HABILIDADES ADMINISTRATIVAS. 
I•PLICA LA PARTICIPACION DE INDIVIDUOS DE LOS DIVERSOS DEPARTAMERTOS 
DE URA MIS•A ORGANIZACION. 

EL SISTE•A OPERA REUNIENDO A LOS PARTICIPANTES PARA QUE TRABAJEN BN 
ASIGNACIONES COLECTIVAS E INDIVIDUALES, BAJO LA SUPERVISION DE ASES~ 
RES. Y CONO NOS DICEN JAI•E A. GRADOS Y OTTO BEUTELSPACHER COH ESTE 
METODO DE TRABAJO SE EVALUA BL POTENCIAL GERENCIAL O BIEN EL POTEN-
CIAL DE DESARROLLO DE PERSONAL DE LA ORGANIZACION, LOS CUALES SON S~ 
METIDOS A DINAMICAS DE GRUPO QUE ESTAN ESTRUCTURADAS CONO UNA SI•UL~ 
CIOR DE LAS SITUACIONES OCUPACIONALES QUE COTIDIANAMENTE SE VIVEN EM 
EL PUSSTO QUE DESENPBIAN O DESEAN DESEMPBiAR. 4º 

EXISTEN TA•BIEN EJERCICIOS QUE TIENEN COMO FINALIDAD EVALUAR LA CAP~ 
CIDAD OS COMUNICACION ESCRITA Y ORAL, PARA LO CUAL SE LES PIDE QUE -
TRATBN ASUNTOS COTIDIANOS DE TRABAJO, COMO PUEDEN SER MEMORANDOS, -
OFICIOS. BTC. 0 CON EL OBJETO DE DETBCTAR A QUE NIVBL OBSBMPBIAN ES-
TAS ACTIVIDADES. ADEMAS LA PERSONA BAJO EVALUACIOR ES OBSERVADA Eft 

/'UNA VARIEDAD DB AMBIENTES, YA SEA DURANTE JUEGOS O SI•ULACIONES AD•! 
NISTRATIVAS. OEBATBS. COLBCTIVOS BAJO PRESION O ANALISIS DE CASOS Y -
ENTREVISTAS HECHAS BN UN PERIODO DE DOS O TRES DIAS. 

AL FINAL DB LA BVALUACIOR, SE co•BINAN LAS OBSERVACIONBS DB LOS ASE
SOltBS CON BL PROPOSITO DE OBTBNER UNA BVALUACION CO•PLETA DE LAS CA-
LIFICACIORBS PARA LA PRONOCION DEL PARTICIPANTE. POR LO CBRBRAL E! 
TB CENTRb ENTRBOll AL DIRBCTOR DE PBRSORAL SUS RESULTADOS Y TAMBIBN -
SE CO•UNICA CON LOS PARTICIPANTES PARA qua ELLOS SEPAN DE sus FUER-
ZAS Y DEBILIDADES, SEGUN SEYMOUR ADLER ESTA TECNICA SS RBCOMIENDA P~ 
RA BMPRBSAS CON NAS DE DOS MIL BMPLBADOs. 41 
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9.- •STODO DS LAS FRASES DESCRIPTIVAs. 42 

ESTE •ETODO ES LIGERA•ENTB DIFERENTE AL DB ESCOGI•IENTO FORZADO. PO~ 

QUE NO OBLIGA LA SELECCION DE FRASES. EL EVALUADOR SERALA SIMPLE-

MENTE LAS FRASES QUE CARACTERIZAN EL DESEMPEffO DEL SUBORDINADO CON 

EL SIGNO (+) 0 Y AQUELLAS QUE REALMENTE DEMUESTRAN LO OPUESTO DE SU -

DESEMPERO CON EL SIGNO (-). 

EJEMPLO: 

NO. FACTORES PERSONALES DEL E•PLEADO SI NO 

1 POSEE CONOCIMIENTOS SUFICIENTES PARA SU CARGO 

2 USUALMENTE ES ALEGRE.Y SONRIENTE 

3 TIENE EXPERIENCIA EN LO QUE HACE 

4 DEtlUESTRA ATRACCION POR EL SEXO OPUESTO 

5 TIENE INTERES EN APRENDBR COSAS NUEVAS 

6 SU TRABAJO CARECE DE ESCOLARIDAD 

7 PUEDE PLANEAR. EJECUTAR Y CONTROLAR SUS TAREAS 

8 SU APARIENCIA ES BUllllA Y AGRADABLE 

9 Dl!llUESTRA COllCE1ITRACIOll EN LOS TRABAJOS 

10 LA ATENCIOll BN EL TRABAJO BJCIGB QUE ESl'UERCE LA VlSDl 

11 GUSTA DE FUMAR 

12 ES DBSCUIDADO BN SU PRBSl!NTACION PERSONAL 

13 NO SB DESGASTA EN LA B.JECUCION DE LAS TARB#.S 

14 SU PRODUCCION ES BMCmlIABLB 

15 TIENE FAllA DE NUNCA TmR DINERO 

16 ES UN EllPLEADO DEDICADO A LOS <DIPAllEROS 

17 ES CUIDADOSO 

18 NO SIE Ilft'ERBSA EN .APRBlmBR llUEVAS TAJllCAS 

19 DSmUBSTRA INICIATIVA m EL TRABAJO 

20 LE GUSTAN LOS DEPORTES 
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10.- •STODO DS GRADACIOK. 43 
ISTA su TESIS 

DE Ll 
110 IOE , 
BIBUITECI' 

EN ESTE SISTE•A SE BSTABLBCEK CUIDADOSAKENTB CIBRTAS CATEGORIAS DB -

VALORBS. POR EJEMPLO: EN EL SERVICIO CIVIL FBDBRAL DE LOS ESTADOS 

UNIDOS EXISTEN TRES CATBGORIAS DE PERSONAS EN RKLACIOH CON SU DESKM
PERO : PROMINENTES, SATISFACTORIOS E INSATISFACTORIOS. EL DESEMP! 

Ro DEL EMPLEADO, SE COKPARA ENTONCES, Y LA PERSONA ES COLOCADA EN BL 

GRADO QUE MEJOR DESCRIBA SU DESEKPERO, BS ASI QUK EL EMPLEADO PUEDE 

RECIBIR SOLAMENTE UNA (P) DE PROMINENTE O UNA (S) DE SATISFACTORIO O 

BIEN UNA (I) COMO INSATISFACTORIO. CABE MENCIONAR QUK SB PODRIAN -

DESARROLLAR MAS DE ESOS TRES GRADOS YA DESCRITOS. 

PARA ESTE METODO SE USA UN SISTBKA DE EVALUACION DE CARGOS LLAMADO -

"DBSCRIPCION DB GRADOS". EL SERVICIO CIVIL USA EL BNFOQUB DE GRAO~ 

CION PARA AKBOS, ESTO ES TANTO PARA LOS HOKBRES CONO PARA LOS CARGOS¡ 

COMO SB INDICO ANTES, RBFIRIBNDONOS A TRBS GRADOS, LAS FIRMAS AUTOR~ 

TRICBS USAN: MARGINALES, COKPETENTBS Y EXCELENTES, LOS CUALES SB A

CLARAN •BDIANTE NOTAS EXPLICATIVAS. COMO EDWIN FLIPPO COMENTA, BS

TB KBTODO ES A NBNUDO NODIFICADO POR UN SISTEMA DB DISTRIBUCION FOR

ZADA Y BNTONCBS SE ESTABLECEN CIERTOS PORCENTAJES PARA CADA UNO DE -

LOS GRADOS, POR EJEMPLO : BL 10S SE LB ASIGNA AL SEGUNDO GRADO, EL 

40S AL GRADO INTERMEDIO, EL 20S AL CUARTO Y EL 10S AL KAS BAJO. DE 

ESTA KANERA SE TIENE LA VENTAJA DE FORZAR UNA SBPARACION DEL PERSO-

NAL EN GRUPOS, DE MANERA QUE BL CALIFICADOR NO PUBDE JUZGAR LA COLO

CACION DE LOS INDIVIDUOS RESPECTO DB UN PROMEDIO MAS ALTO O MAS BAJO. 

A BSTB MBTODO DE EVALUACION SE LB PUBDE ADJUDICAR LO QUE SE LE DENO

NINA "SU•A CERO", QUE CONSISTE EN QUB AUNQUE UNA PERSONA ESTE UBICA

DA BN EL lOS MAS BAJO Y ESTA NIJORARA SU DESEMPERO, NO PODRIA CAK--

BIAR DI PUESTO DENTRO DE LA CLASIFICACION SI A SU VEZ LOS OTROS HAN 

MEJORADO DE MANERA SIMILAR. I•AGINEMOS ENTONCES LA FRUSTRACION,DBL 

E•PLEADO QUS MIENTRAS QUE POR UNA PARTE SE LE COMUNICA EL RBCONOCI-

NIENTO POR LA OTRA SE LE CLASIFICA SN BL NISMO LUGAR. 
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11~- MZTODO Da EVALUACIOR DE GRUPO. 

ESTE METODO PERMITE QUE OTRAS PERSONAS, ADEMAS DEL SUPERVISOR INME--

DIATO, PARTICIPEN EN LA EVALUACION DE LOS SUBORDINADOS. SEGUN CHR~ 

DEN Y SHERMAN UN GRUPO DE GERENTES Y SUPERVISORES QUE CONOCEN AL K•
PLEADO, INCLUYENDO A SU SUPERVISOR INMEDIATO Y A SU SUPERIOR, SE RE~ 

NEN EN CONFERENCIA CON UN COORDINADOR CUYA FUNCION PRINCIPAL ES MAm
TENER OBJETIVIDAD EN LA EVALUACION. DISCUTEN LA EVALUACION QUE HA 

SIDO PREPARADA PREVIAMENTE POR EL SUPERVISOR DESPUES DE SOSTENER UWA 

ENTREVISTA CON EL EMPLEADO RESPECTO DE LOS REQUISITOS DEL PUESTO. A 

CONTINUACION, EL SUPERVISOR TIENE OTRA ENTREVISTA CON EL EMPLEADO EN 

LA CUAL COMENTAN LOS ESTANDARES,EL DESEWPERO DEL EMPLEADO Y CUAL---

QUIER ACCION DE DESARROLLO REQUERIDA PARA MEJORAR SU DESEWPERO. SI 

BIEN EL SUPERVISOR TIENE LA RESPONSABILIDAD DE LA EVALUACION, BAJO -

ESTE METODO ES PROBABLE QUE EL HECHO DE QUE LA DISCUTA CON EL GRUPO 

LO ESTIMULE PARA SER MAS CUIDADOSO EN SU EVALUACION. 44 

ESTE METODO DE EVALUACION ES PARTICULARMENTE VALIOSO EN LAS ORGANIZ~ 

CIONES EN DONDE HAY MAS DE UNA AUTORIDAD DE LINEA, COMO EN LAS TIEN

DAS DE DEPARTAMENTOS. EN ESTAS TIENDAS LOS GERENTES SON RESPONSA--

BLES ANTE DOS DIVISIONES, UNA DE COWPRAS Y UNA DE OPERACION. SE S~ 
GIERE QUE, PUESTO QUE LA ORGANIZACION WODERNA NO FUNCIONA CON AUTOR~ 

DAD Y RESPONSABILIDAD DENTRO DE LINEAS BIEN DEFINIDAS, BIEN PODRIA -

INCORPORAR ESTA REALIDAD EN FUNCIONES DE PERSONAL TALES COMO LA EVA~ 

LUACION DEL DESEMPERo. 45 
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12.- •&TODO DE AUTO-BVALUACXON. 46 

ES EL •&TODO, POR MEDIO DEL CUAL EL PROPIO B•PLBADO ES SOLICITADO P! 

RA HACER UN SINCERO ANALISIS DE SUS PROPIAS CARACTERISTICAS DB DESE! 

PEiO. PUEDE UTILIZAR SISTEMAS DIFERENTES, INCLUSIVE FOR•ULARIOS B! 

SADOS BN ESQUE•AS PRESENTADOS EN LOS DIVERSOS NETODOS DE BVALUACION 
DEL DESB•PEHO YA DESCRITOS. 

INSTRUCCIO•ES.- COLOQUE UNA CRUZ EN LOS PUNTOS QUE CORRESPONDEN A -

1. 

2. 

3. 

1. 

2. 

3. 

1. 

2. 

3. 

SU JUICIO. SI CREE NECESARIO ACLARAR ALGO, UTILI-

CE EL ESPACIO DESTINADO A "OBSERVACIONES" COLOCADO 
AL FINAL DE ESTE CUESTIONARIO. 

FACTOR A 
FRECUENTEMENTE co•ETO ERRORES EN LA EJECUCION 
DE •I TRABAJO. 
DE VEZ EN CUANDO co•ETO ERRORES EN •I TRABAJO. 

HAGO NI TRABAJO SIN BRRORES. 

FACTOR 8 
PREFIERO NO RECIBIR ORDENES NI INSTRUCCIONES 
RELATIVAS A NI CONDUCTA PROFESIONAL Y A LA B-
.JECUCION DE •I TRABA.JO. 

ALGUNAS VECES PRESENTO RAZONES, DATOS o SUGB-
RKllCIAS QUE HACEN MEJORAR LAS ORDENES E INS--
TRUCCIONBS RECIBIDAS. 

CO•PLO CON RIGOR LAS ORDENES E INSTRUCCIONES. 

FACTOR C 
NO •E AGRADA RESOLVER PR09LENAS INESPERADOS, 
sr• ORIENTACION DB QUIEN DE INSTRUCCIONES. 

ALGUNAS VBCKS RESUELVO SATISFACTORIANBNTE PR~ 
BL&•AS I•PRBVISTOS. 
ENPRSNTO SITUACIONES NUEVAS Y, GENERALMENTE, 
NO SIBNTO DIFICULTADES EN RESOLVBRLAS. 
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••TODO DS ORDENA•IENT0.47 

co•SISTE EN COLOCAR A LOS E•PLBADOS ~VALUADOS EN ORDEN, SEGUN su CA

LIDAD LABORAL. UNA VARIANTE UTIL DE ESTE TIPO DE ESCALA ES LA LLA~ 

•ADA DE ORDENA•IENTO ALTERNADO. LAS CLASIFICACIONES SE REALIZAN S! 

GUN LAS CUALIDADES INDIVIDUALES O LA APTITUD TOTAL PARA UNA POSICION 

DADA. EN UNA RELACION CONPLETA DE TODOS LOS E•PLEADOS EVALUADOS, -

EL EVALUADOR ELININA DE LA LISTA TODOS LOS NO•BRES DE LOS SUBORDZNA-

DOS QUE NO CONOZCA LO SUFICIENTE•ENTE BIEN PARA ORDENARLOS. COLOCA 

EL NO•BRE DEL EVALUADO QUE POSEE NAS DEL ATRIBUTO EN LA PARTE SUPE-

RIOR DE LA PRI•ERA COLUMNA Y EL EVALUADO QUE POSEE NENOS, EN EL FI--

NAL DE LA SEGUNDA COLU•NA. ENTONCES, SE ELININAN DE LA LISTA TOTAL 

LOS DOS NO•BRES DE LOS EXTRENOS. EL EVALUADOR CONTINUA CON ESE •I~ 

NO NETODO PARA LOS NO•BRES QUE RESTAN DE LA RELACION. ESTE PROCED! 

NIENTO TIENE LA VENTAJA DE FACILITAR LA DISCRININACION, CONPARAR LOS 

EXTRE•OS DE CADA SELECCION, Y REDUCIR EL DIFICIL PROBLENA DE NANTE-

NER UN BSTANDAR PARA CADA CALIDAD. 

EJENPLO : 

COLU•NA I (NAS) COLU•NA II C•BNOS) 

1. 11. 

2. 12. 

3. 13. 

4. 14. 

s. 15. 

~- 16. 

7. ~7-

8. 18. 

9. 19. 

10. 20. 
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14.-

SB HA USADO •UCHO LA EVALUACION HECHA POR LOS co•PAiBROS EN LAS FUB! 

ZAS •ILITARBS. PERO EN LA INDUSTRIA SE HA USADO POCO. LA INVBSTI-

GACION INDICA QUE EL EMPLEO DE ESTE •BTODO NO NBCBSARIA•BNTE DA co•o 
RBSULTADO CONCURSOS DE POPULARIDAD y QUE. SI EL GRUPO DE co•PARBROS 

TIENE SUFICIENTE INTERACCION Y ES RAZQNABLEMENTE ESTABLE DURANTE --
CIERTO PERIODO DE TIB•PO. LAS CALIFICACIONES SON CONFIABLES Y CON--

CUERDAN EN FOR•A ESTRECHA CON LAS CALIFICACIONES HECHAS POR LOS SU-
PERVISORES. 48 

SEGUN CHRUDEN y SHER•AN LA VENTAJA DB LA CALIFICACION POR co•PAREROS 

PARECB CONSISTIR EN QUE ESTOS PUEDEN VER CIERTAS CONDUCTAS QUE NO --

PUEDEN VER LOS SUPBRVISORES. ADB•AS CUANDO VARIOS INDIVIDUOS PARE-

CBN ESTAR IGUAL•BNTB CALIFICADOS PARA LLENAR UNA POSICION DI •ANDO. 

LA ORGANIZACION PODRIA BENEFICIARSE SELECCIONANDO AL HOMBRE QUB ES -

CONSIDERADO POR sus COMPARB"OS co•o EL POSEEDOR DEL NAS ELEVADO BST~ 
TUS DB LIDERAZGO INFORMAL.

49 

83 



15.- ••TODO D• CRITERIOS •IXTos.50 

ESTE ••TODO ES POCO POPULAR AUN,POR HABER SIDO DESARROLLADO RECIENT! 

•ENTE, y COMENTAN FRIEDRICH BLANZ Y EDWIN E. GHISBLLI QUE CONSISTE -

EN CALIFICAR COMO "MEJOR, PEOR O IGUAL" UNA DESCRIPCION DE CONDUCTA 
RELATIVA A UN FACTOR A EVALUAR, PRESENTADA KN LISTAS Y •EZCLANDO VA

RIAS ARBITRARIAMENTE, ANOTAND.O UNA (X)• CUANDO EL COMPORTA•IENTO DEL 

EMPLEADO ES MEJOR AL SERALADO EN LA DESCRIPCION¡ SE ANOTARA (-), -

CUANDO EL COMPORTA•IENTO NO. CORRESPONDE O ES PEOR QUE EL DESCRITO¡ -

FINAL•ENTB SE ANOTA (O), CUANO EL COMPORTA•IENTO ES IGUAL O CORRES-

PONDB. 

EJEMPLO 

SUPONGAMOS QUE SE DESEA EL FACTOR INICIATIVA¡ LA ESCALA SOLO CONTI! 

NE TRES DESCRIPCIONES : 

1. ESTE B•PLBADO ESTA VERDADERAMENTE •OTIVADO Y SIE•PRE 
TO•A LA INICIATIVA. EL SUPERIOR NUNCA TIENE QUE I! 
PULSARLO A TRABAJAR. 

2. EL EMPLEADO SOLO •UESTRA INICIATIVA DE VEZ EN CUANDO 
Y SE LB TIENE QUE ESTAR PRESIONANDO PARA QUE REALICE 
EL TRABAJO. 

3. EL EMPLEADO SE SIENTA A ESPERAR Y SOLO RESPONDE CUA! 
DO SE LE DAN INSTRUCCIONES. 

SI LAS TRES DECLARACIONES SON CALIFICADAS CON (X), SIGNIFICA QUE EL 

EVALUADO SOBRESALE EN ESTA CARACTERISTICA Y QUE SU RENDI•IBNTO ES S~ 

PERIOR AUN A LA MEJOR DESCRIPCION. SI LAS TRES DECLARACIONES FUE--

SEN MARCADAS CON (-), SIGNIFICARIA QUE EL RENDI•IENTO DE LA PERSONA 

EVALUADA ES INFERIOR A LA PEOR DE LAS DESCRIPCIONES. EN UNA"' ESCAJ;A .. - . 

VERDADERA LAS DESCRIPCIONES •OSTRADAS NO APARECBRIAN JUNTAS, SINO -

QUE ESTARIAN REVUELTAS CON OTRAS DECLARACIONES DE LAS DIFERENTES CA

RACTBRISTICAS A EVALUAR. 

84 



16-- •ETODO DE ENSAYOs. 50 

DIF&RBNTE A LAS ESCALAS CLASIFICADORAS QUE PROVEEN UN ALTO GRADO DE 

ESTRUCTURA PARA LAS EVALUACIONES. EL METODO DE ESCRIBIR ENSAYOS RE-

QUIERE QUE EL EVALUADOR ELABORE UNA DECLARACION QUE DESCRIBA AL IllD! 

VIDUO. COMUN•ENTE EL EVALUADOR RECIBE INSTRUCCIONES PARA DESCRIBIR 

LAS DEBILIDADES Y LAS CUALIDADES DEL EMPLEADO Y HACER RECO•EHDACIO--

NES PARA SU DESARROLLO. ESTE •ETODO OFRECE, SEGUN SVERDLIK Y VARE-

LA. UNA OPORTUNIDAD EXCELENTE PARA QUE EL KVALUADOR DESTAQUE LAS CA-

RACTERISTICAS DEL B•PLEADO. PARA •UCHOS EVALUADORES EL co•PONBR E~ 

SAYOS co" TODAS LAS CARACTBRISTICAS DB LOS SUBORDINADOS ES UNA TABEA 

QUE EXIGE •UCHO TIEMPO. BR GENERAL ES DESEABLE QUE ESTE METODO SE 

CORBINE CON OTRO, PARA OBTENER UN RENOR •ARGEN DE ERROR. 
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•· 
17.- •ETODO DB RANGOS DE EVALUACION.51 

CHRUDER Y SHER•AN COMENTAN QUE ESTE METODO REQUIERE QUE CADA CALIFI

CADOR COLOQUE A SUS HO•BRES EN UN ORDEN, DESDE EL MEJOR HASTA EL --

PEOR. ESTE •ETODO TIENE LA VENTAJA DE SER MUY SENCILLO DE ENTENDER 

Y DE USAR, ADEMAS DE QUE RESULTA BASTANTE NATURAL QUE EL CALIFICADOR 

COLOQUE EN RANGOS A SUS SUBORDINADOS. UNA DE LAS PRINCIPALES DES--

VENTAJAS DE ESTE SISTE•A ES LA SUPOSICION NO GARANTIZADA DE QUE LAS 

DIFERENCIAS ENTRE RANGOS SON LAS MIS•AS. 
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18.- ••TODO ·o• SUPERPOSICION DE PERFILEs. 52 

CHIAYBNATO CO•SIDERA QUE UTILIZANDO EL •ETODO DE co•PARACION POR PA

RES. as POSIBLB OBTENER UN PERFIL QUE SERA ELABORADO POR EL PROPIO -

INTBRBSAD0 0 OTRO PERFIL QUE SERA ELABORADO CON EL PRO•EDIO DE LAS &
VALUACIONES HECHAS POR LOS COLEGAS DE TRABAJO Y AUN OTRO MAS, QUE S~ 

RA OBTENIDO DB SUS JEFES. LA SUPERPOSICION DE ESOS TRES PERFILES -

NO SOLA•ENTE PROPORCIONARA EL PERFIL DEFINITIVO SINO TANBIEN DESCU~ 

BRIRA LAS ZONAS DE DISCREPANCIA. QUE SE ANALIZAN PARA EL PERFECCIONA 

NIENTO POSTERIOR DEL SISTB•A. 
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19.- NKTODO DE CONCENSO CONUN. 53 

SEGUN IDALBERTO CHZAVENATO ESTE ES EL NETODO POR EL CUAL EL SUPERIOR 

rNNEDIATO y LOS OTROS ELENENTOS DEL MISMO NIVEL EVALUAR EL DESEMPERo 

DE LOS EMPLEADOS. ES UN METODO DE EVALUACION COLECTIVA QUE SEGUN -

ALGUNOS AUTORES. REDUCE LA INFLUENCIA DE OPINIONES Y DISTORSIONES -

PERSONALES. PARA SU EJECUCION 0 ESTE SISTEMA PUEDE BASARSE EN CUAL

QUIERA DE LOS OTROS. 
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1.- DEFINICION D& ENTREVISTA. 

LA ENTREVISTA DE EVALUACION ES •uY I•PORTANTE PARA UN PROGRA•A DE c~ 

LIFICACION. PUESTO QUE CONSTITUYE UNO DE LOS INSTRU•ENTOS DE •EDI--

CION DEL RENDINIERTO •AS EFICAZ. ADENAS DE QUE REGISTRA EL PROCESO -

DE ADAPTACION DEL TRABAJADOR DE LOS CA•BIOS QUE SUFRE EL •EDIO EN -

QUE SE DESENVUELVE. DE TAL FOR•A QUE OBTENENOS INFOR•ACION SOBRE EL 

INTERES EN EL TRABAJO. NETAS PERSONALES• CONFLICTOS LABORALES. ETC., 

POR LO QUE EL SUPERVISOR PUEDE IDENTIFICAR A TRAVES DEL DIALOGO, LAS 

CAUSAS DE UN DETER•INADO CO•PORTA•IENTO HU•ANO EN EL TRABAJO. Y 0--

RIENTAR AL E•PLBADO CUANDO LAS SITUACIONES LO REQUIERAN. 1 

DICHA ENTREVISTA DEBE REALIZARSE PERIODICA•ENTE ENTRE EL E•PLEADO Y 

SU JEFE IN•EDIATO O CON EL JEFE DE PERSONAL. A FIN DE QUE EL SUBORD! 

NADO SEA CONSCIENTE DE sus CUALIDADES y DEFECTOS co•o TRABAJADOR. 

LA ENTREVISTA DE EYALUACION DEBE ENPLEARSE CON CUALQUIER •ETODO DE -

CALIFICACION DE WERITOS QUE SE UTILICE. 2 

EL USO DE ESTE INSTRU•ENTO DE EVALUACION, EN EL CUAL EL SUPERVISOR ~ 

NALIZA Y DISCUTE CON SQ E•PLEADO LA CALIFICACION DE SERVICIOS, SE HA 

GENERALIZADO EN UN GRAN NU•&RO DE E•PRESAS DE PAICES DE ECONONIA A-

VANZADA, DONDE SE DESARROLLAN EFECTIVOS PROGRANAS DE CALIFICACION DE 

PERSONAL. ADB•AS LA ENTREVISTA PUEDE SERVIR PARA FO•ENTAR LA AR•O

NIA EN EL TRABAJO Y PROPICIAR EL DESARROLLO DE LA CO•UNICACION ENTRE 

EL SUPERVISOR Y SUS ENPLEADOS. 
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2.- PROPOSITOS DE LAS ENTREVISTAS DE EYALUACION. 

SOLO EN CERCA DEL 70$ DE LAS co•PARIAS SE ENTREVISTA A LOS OFICINIS

TAS y EN POCAS SE ENTREVISTA A LOS OBREROS EN RELACION CON SUS INFO! 

NES DE DESENPEÑO. SIN EMBARGO, LAS ENTREVISTAS TIENEN MUCHAS VEIJT~ 

JAS SI SE NANEJAN CORRECTAMENTE; YA QUE PROPORCIONAN UNA OPORTUNI-

DAD DE IDENTIFICAR Y COMPRENDER LOS SENTINIENTOS Y ACTITUDES DEL E•

PLEADO, •AS PLENAMENTE; ASI CONO EXPLORAR CON EL E•PLEADO SU DESBJI-

PERO PRESENTE Y LAS ARBAS DE POSIBLE MEJORA•IENTO. SI EL SUPERVI--

SOR ES CAPAZ DE APLICAR LAS INSTRUCCIONES CON HABILIDAD, DEBIDO AL -

ENTRENAMIENTO RECIBIDO PARA CONDUCIR TALES ENTREVISTAS, co•o CONSE-

CUENCIA ESTAS PUEDEN •EJORAR LA CONUNICACION ENTRE EL SUPERVISOR Y -

EL E•PLEADO, CON EL RESULTADO DE UNA GRAN ARNONIA Y COOPERACION. 3 

PARA FERNANDO ARIAS GALICIA LOS OBJETIVOS FUNDAMENTALES DE LA ENTRE

VISTA DE EVALUACION SON : 4 

A) PROPORCIONAR RETROALI•ENTACION AL TRABAJADOR PARA QUE CONOZCA 

LOS ADELANTOS QUE HA HECHO, HACERLE CONCIENTE DE SUS FALLAS Y DE 

LA POSICION QUE GUARDA ANTE SU JEFE Y LA EMPRESA. 

B) DAR OPORTUNIDAD DE QUE SE ASESORE AL TRABAJADOR SOBRE LA FORNA -

DE MEJORAR SU ACTUACION. 

C) HACERLE VER LAS CARACTERISTICAS QUE NECESITA Y DEBE DESARROLLAR 

PARA OCUPAR, EVENTUALMENTE O EN DETERMINADA FECHA UN PUESTO SUP! 

RIOR. 

POR OTRA PARTE PLANTY Y EFFERSON NOS DICEN, QUE LOS PROPOSITOS DE LA 

ENTREVISTA DESPUES DE LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO SON LOS SIGUIEN--

TES 5 

A) FACILITAR AL SUBORDINADO CONDICIONES PARA MEJORAR SU TRABAJO ME

DIANTE UNA CONUNICACION CLARA E INEQUIVOCA DE SU PATRON DE DESE! 

PERO. CADA JEFE CONOCE LOS CONCEPTOS Y ASPIRACIONES DE SUS SU-

BORDINADOS. LA ENTREVISTA LE DA LA OPORTUNIDAD AL SUBORDINADO 

NO SOLAMENTE DE APRENDER Y CONOCER LO QUE EL JEFE ESPERA DE EL -

EN TERNINOS DE CALIDAD, CANTIDAD Y NETODO DE TRABAJO, SINO TAN-

BIEN DE ENTENDER LAS RAZONES DE ESOS PATRONES DE DESENPERO. SON 

LAS REGLAS DEL JUEGO, EL QUE SOLO PODRA SER BIEN JUGADO CUANuo··•.:. 
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LOS JUGADORES ENTIENDEN LAS REGLAS. 

B) DAR AL SUBORDINADO UNA IDEA CLARA DE CONO ESTA DESENPEIANDO SU -

TRABAJO, RESALTANDO sus PUNTOS FUERTES y DEDILES y co•PARANDOLOS 

CON LOS PATRONES DE DESENPEIO CORRECTOS. NUCHAS VECES EL E•---

PLEADO CREE SUBJETIVANENTE QUE TODO VA BIEN Y PUEDE DESARROLLAR 

UNA IDEA DISTORSIONADA DE SU DESENPEffO IDEAL. NECESITA SABER 

LO QUE EL JEFE OPINA DE SU TRABAJO, A FIN DE AJUSTAR Y ADECUAR -

SU DESE•PEffO A LOS PATRONES ESPERADOS. 

C) DISCUTIR EL EMPLEADO Y EL SUPERVISOR LAS •EDIDAS Y LOS PLANES P~ 

RA DESARROLLAR MEJOR Y UTILIZAR LAS APTITUDES DEL SUBORDINADO, -

QUE NECESITA ENTENDER COMO PODRA MEJORAR SU DESEMPEIO PARA PARTI 

CIPAR ACTIVA•ENTE EN FIJAR LAS MEDIDAS PARA TAL MEJORIA. 

D) ESTIMULAR RELACIONES PERSONALES MAS FUERTES ENTRE EL SUPERVISOR 

Y EL SUBORDINADO, EN LAS QUE AMBOS TENGAN CONDICIONES DE HABLAR 

FRANCA•ENTE RESPECTO DEL TRABAJO, COMO SE ESTA DESARROLLANDO, Y 

COMO PODRA MEJORARSE E INCREMENTARSE. LA INTENSIFICACION DE LA 

COMPRENSION HOMBRE A HOMBRE ES FACTOR BASICO PARA EL DESARROLLO 

DE RELACIONES HUNANAS FUERTES Y SANAS. 

E) ELININAR O REDUCIR ANSIEDADES, TENSIONES E INCERTIDUMBRES QUE -

SURGEN CUANDO LOS INDIVIDUOS NO GOZAN DE LAS VENTAJAS DE EL CON

SEJO PLANEADO Y BIEN ORIENTADO. 

ASI NISNO PODENOS AGREGAR QUE LA ENTREVISTA TIENE CONO FINALIDAD DE

TECTAR EL GRADO DE ADAPTACION DEL TRABAJADOR AL ANBIENTE OCUPACIONAL. 

ESTAS ENTREVISTAS HAN CONPROBADO SU UTILIDAD PARA DENOSTRAR LA KFEC

TIVIDAD DEL ENTRENAMIENTO DE UN NUEVO ENPLEADO; ·PARA DETECTAR UNA -

DEFICIENTE SUPERVISION, ASI CONO PARA LOCALIZAR AL B•PLBADO INCON--

PRENDIDO, INCLUSIVE SE PERCIBE EL GRADO DE ACBPTACION DE LAS POLITI

CAS DICTADAS POR LA DIRECCION. 

LA ENTREVISTA NOS PER•ITE DETER•INAR LO NOTIVADOS QUE ESTEN LOS TRA

BAJADORES, Y LOS CONFLICTOS DE GRUPO O INDIVIDUALES QUE PRODUCEN LA 

VARIABILIDAD EN EL RENDIMIENTO OCUPACIONAL. 

CONSIDERANDO QUE EL OBJETIVO BASICO DE LA EVALUACION DE RESULTADOS 

ES TONAR DECISIONES PARA CORREGIR DEFICIENCIAS Y QUE LA ENTREVISTA 
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COR EL s•PLEADO DEBE DAR INFOR•ACION OS SU RENDI•IENT0 0 ASI COMO LAS 

BASES PARA PLANIFICAR SU MEJORAMIENTO. POR LO TANTO, DESPUES DE --

UNA EVALUACION EL EMPLEADO Y EL SUPERVISOR DEBEN ACORDAR IDEAS Y PL~ 

HES PARA LA ACCION CORRECTIVA. SIN ELLA, LAS DEFICIENCIAS DEL PER-

SONAL CONTINUARAN Y SE HARAN PROBABLEMENTE MAS GRAVES. ALGUNAS VE-

CES LOS EMPLEADOS CUYO RENDIMIENTO EGTA POR DEBAJO DEL NORMAL, NO E! 

TIENDEN EXACTAMENTE LO QUE SE ESPERA DE ELLOS. SIN EMBARGO, UNA -

VEZ QUE SABEN SUS RESPONSABILIDADES, LA ACCION CORRECTIVA SE FACILI-

TARA PARA REJORAR EL RENDIMIENTO. POR ELLO, MUCHAS ORGANIZACIONES 

REALIZAN EVALUACIONES Y ENTREVISTAS FRECUENTES A LOS EMPLEADOS NUE-

VOS. SEGUN HERNANDEZ, SVERDLIK Y VARELA LAS EVALUACIONES DEBEN HA

CERSE POR EL PROPIO SUPERIOR Y NO DEBEN DELEGARSE A OTRO SUBORDINADO, 

NI AL DEPERTAMENTO DE PERSONAL. PORQUE SE PIERDEN LOS EFECTOS BUSCA
DOS. 6 

CUANDO EL DEPERTANENTO DE PERSONAL CUENTA CON UNA SECCION ESPECIFICA 

O UN RESPONSABLE PARA LA EVALUACION DEL DESEMPEiO DE TRABAJO. ADE•AS 

DE TOMAR DECISIONES ACERCA DE CASOS PROBLEMATICOS Y ESTUDIAR. EVA--

LUAR. Y RESOLVER SOBRE LOS INFORMES DE LA EVALUACION, DEBE TAMBIEN -

ACONSEJAR ACCIONES EN TORNO A ESTOS. HA DE EXAMINAR LOS INFORMES Y 

TOMAR NOTA DE CUALQUIER INDICIO DE NECESIDAD DE ACCION, CONO EL APO

YO AL SUPERVISOR CON ADIESTRA•IENTO AL SUBORDINADO. ESTI•ULO FINAN-

CIERO, CA•BIO DE DEPARTAMENTO, O BIEN EN SU CASO PREPARACION DE LA -

ACCION LEGAL CORRESPONDIENTE. SI EL SUPERVISOR NO RECONOCE LA MECE 

SIDAD DE TAL ACCION, EL DEPARTARENTO DE PERSONAL PUEDE HACERLO CON-

CIENTE DE ELLA Y RECOMENDAR LO ADECUADO. 
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3.- TECNICA OS LA ENTREVISTA DE EVALUACION. 

EL .EMPLEADO TIENE DERECHO DE CONOCER LAS REGLAS DEL JUEGO. POR ESO 

SE DEBE SUMINISTRAR TODA LA INFORNACION NECESARIA SOBRE SU DESENPERO. 

ES DIFICIL TENER HABILIDAD DE PRESENTAR LOS HECHOS Y LOGRAR QUE EL -

SUBORDINADO, AL TERMINAR LA ENTREVISTA SALGA CONVENCIDO DE DESARRO-

LLARSE Y AJUSTAR SU DESENPERO AL NIVEL EXIGIDO POR SU CARGO, O SEA -
CONCIENTE DE LOS ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS DE SU DESENPEA0. 7 

LAS ENTREVISTAS DE EVALUACION NO SON FACILES DE DIRIGIR, REQUIEREN 

DE UN AMPLIO CONOCIMIENTO Y UN ENTRENAMIENTO SOLIDO DE PARTE DE LOS 

SUPERVISORES QUE LA REALIZAN. ESTO ES POSEER LOS CONOCIMIENTOS, H~ 

BILIDAD Y DESTREZA NECESARIOS PARA QUE NO SE CONVIERTA EN UN INSTRU

MENTO DE RESISTENCIA, TRASTORNADOR DE LAS BUENAS RELACIONES INTERPE! 

SONALES. 

ALGUNOS SUPERVISORES PUEDEN ESTAR RENUENTES A DISCUTIR LAS EVALUA--

CIONES CON LOS EMPLEADOS DEBIDO A QUE SE SIENTEN INCOMPETENTES CONO 

ENTREVISTADORES. PUEDEN DISCULPARSE RAZONANDO QUE PODRIAN HERIR -

LOS SENTIMIENTOS DEL EMPLEADO, O QUE LA NAYORIA DE LOS EMPLEADOS NO 

CONSIDERARIAN CONO NOVEDAD LO QUE PARA ELLOS SERIAN BUENAS NOTICIAS, 

O QUE ESTAN DEMASIADO OCUPADOS PARA TONARSE EL TIEMPO PARA LAS ENTR! 

VISTAS. EL TENOR A LO DESAGRADABLE, DESPERTADO POR LAS CRITICAS, -

ES TA•BIEN UN FACTOR INHIBIDOR. POCAS PERSONAS, INCLUYENDO A LOS -

SUPERVISORES, GUSTARIAN DE SER CONSIDERADOS DESFAVORABLEMENTE POR O-

TROS. PUESTO QUE GRAN PARTE DE LA FALTA DE VOLUNTAD PARA DISCUTIR 

LAS CALIFICACIONES CON LOS E•PLEADOS ES PROBABLE QUE SE DERIVE DE -

SENTIMIENTOS DE TENOR Y DE INADAPTACION DE PARTE DE LOS SUPERVISORES 

EN EL MANEJO DEL EMPLEADO QUE ESTA INQUIETO RESPECTO A SUS CALIFICA

CIONES, LA MEJOR FORNA DE SOLUCIONAR ESTE PROBLEMA ES AYUDAR A LOS ! 
VALUADORES A MEJORAR SUS HABILIDADES DE ENTREVISTADORES. 8 

CUANDO SE LLANA A UN SUBORDINADO PARA ENTREVISTARLO, ESTE LLEGA GEN! 

RALNENTE A LA DEFENSIVA, ESPERANDO UNA REPRIMENDA O AL MENOS, CAUTE

LOSAMENTE SIN SABER AUN DE QUB SE TRATA; POR ESO ES IMPORTANTE ACL! 

RAR QUE NO ES COSA DE REPRESION SINO DE SOSTENER UNA PLATICA ACERCA 
DE SU TRABAJO; CONO LO HA SENTIDO Y CONO SIENTE LO QUB HA DESEMPBR! 
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DO. SS RECESARIO TRANQUILIZARLO. PERO RO DARLE PAUTAS DE RESPUESTA. 

SINO DEJAR QUE SE EXPRESE LIBRERENTE. SERA INDISPENSABLE QUE TAL -

ENTREVISTA SE DESARROLLE EN FORRA DIRIGIDA¡ ESTO ES, LI•ITANDOSE EL 

ENTREVISTADOR A GUIAR LA CONVERSACION HACIA LAS AREAS QUE LB INTERE

SAN Y OBTENIENDO TODO EL MATERIAL DEL ENTREVISTADO. ESTO RESULTA ! 

SBNCIAL PORQUE ES EL QUE DEBE SER CONCIERTE DEL CONTENIDO DE LA -

ENTREVISTA. PROBABLEMENTE EL ENTREVISTADO OMITA ALGUN TE•A IMPOR-

TANTE O APORTE DATOS QUE NO COINCIDAN CON LOS QUE EL SUPERVISOR TEN

GA. EN EL PRI•ER CASO. ES PRUDENTE PREGUNTAR ACERCA DE LO NO •ER-

CIONADO, Y EN EL SEGUNDO HACERLE SABER QUE NO COINCIDEN LOS DATOS -

CON LAS AFIRMACIONES DEL ENTREVISTADO. ASI co•o PREGUNTAR CUAL PUEDE 

SER LA RAZON DE ESTO. 

PARA QUE ESTA TECNICA SE DESARROLLE NOR•ALNENTE ES MUY I•PORTANTE -

QUE EL SUPERIOR SE LIMITE A ANALIZAR Y COMPRENDER O A SERALAR DISCR! 

PANCIAS. ES •UY IMPORTANTE NO JUZGAR O CRITICAR. AUNQUE EL JEFE 

TENGA BASTANTE INFOR•ACION ACERCA DE LA CONDUCTA DEL EMPLEADO. DEBE 

DEJAR QUE SEA EL QUIEN VAYA DANDO EL MATERIAL, GUIANDOLO EN LOS CA--

SOS EN LOS CUALES NO LO OBTENGA ESPONTANEANENTE. EL ESPIRITU DE E~ 

TA ENTREVISTA ES DE COOPERACION Y CORDIALIDAD. SE TRATA DE UNA CON 

VERSACION EN LA QUE AMBOS COLABORAN Y ASI ALCANZAN FINES CONUNES. 9 

EL FOR•ATO DE LA ENTREVISTA EVALUADORA SERA DETER•INADO EN GRAN PAR-

TE POR EL PROPOSITO DE LA EVALUACION. 

TAS DAN LUGAR A LA RETROALIMBRTACION. 

LA NAYORIA DE LAS ENTREVIS-

PUESTO QUE ES PROBABLE QUE -

LOS EMPLEADOS BAJO EVALUACION TENGAN OPINIONES Y SENTIMIENTOS LOS -

CUALES DEBEN SER EXPRESADOS. POR LO TANTO SE RECO•IENDA QUE LOS EN-

PLEADOS SEPAN DE ANTE•ANO CUANDO TENDRA LUGAR LA ENTREVISTA. PARA -

QUE TANTO ELLOS CONO LOS SUPERIORES PUEDAN PREPARARSE PARA EL ENCUE! 

TRO. CHRUDEN Y SHERNAN RECOMIENDAN QUE UN PERIODO A DECUADO SERIA 

DE DIEZ DIAS A DOS SEMANAS. TANBIEN ES DESEABLE QUE LOS EMPLEADOS 

TENGAN UNA GUIA QUE PUEDAN UTILIZAR PARA PREPARAR LA ENTREVISTA •. ~O 

ES IMPORTANTE QUE EL EVALUADOR CONSIDERE DOS COSAS: 11 

A) TODO EMPLEADO POSEE ASPIRACIONES Y OBJETIVOS PERSONALES Y 

POR MUY ELEMENTALES QUE SEAN SUS FUNCIORES DENTRO DE LA E! 

PRESA 0 DEBE CONSIDERARSELE CONO UNA PERSONA INDIVIDUAL. D! 

FERENTE A LOS DEMAS. 
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B) EL DESE•PERO DEBE SER EVALUADO ER ru•CIO• DEL CARGO OCUP! 

DO POR EL E•PLEADO• Y PRINCIPALM?ENTE DE LA ORIENTACION Y 

DE LAS OPORTUNIDADES QUE RECIBIO DEL JEFE. 

OTROS ASPECTOS IMPORTANTES QUE DEBE REALIZAR EL ENTREVISTADOR SON: 12 

A) HACER ENFASIS EN LOS PUNTOS EN LOS CUALES EL INDIVIDUO PU! 

DE MEJORAR, EN VEZ DE ACENTUAR LAS DEBILIDADES CON CRITI-

CAS QUE SOLO PRODUCEN FRUSTRACION. 

B) SUGERIR FOR•AS DE •EJORIA. EVITANDO SUGERENCIAS PATERNALES 

o UTO?ICAS QUE NI EL •IS•O PUEDE LLAVAR A CABO. 

C) CENTRAR LA ENTREVISTA EN LAS OPORTUNIDADES DE CRECI•IENTO 

DEL PUESTO• SIN HACER OFRECI•IENTOS DE SUELDO O PRO•OCION 

QUE DESPUES NO SE PUEDEN CU•PLIR. 

D) DEFINIR UN PLAN REALISTA DE DESARROLLO Y CRECI•IENTO DEL -

SUBORDINADO. 

CHRUDEN Y SHER•AN NOS DICEN QUE UNA CLAVE PARA EL EXITO DE UNA E! 

TREVISTA DESCANSA EN UN ENFOQUE VERSATIL Y FLEXIBLE. CON EL PROCEDI

MIENTO AJUSTADO A LOS PROPOSITOS GENERALES DE LA EVALUACION. AL •ETQ 

DO QUE SE UTILICE. AL TIPO DE PERSONAL (PROFESIONAL. DE OFICINA. E•

PLEADO DE FABRICA. ETC.). Y A LOS REQUISITOS ESPECIFICOS DE CADA UNA 

DE LAS PERSONAS QUE SON EVALUADAS. EL TIPO DE ENTREVISTA QUE SERIA 

APROPIADA CON UNO DE LOS •ETODOS TRADICIONALES DESCRITOS CON ANTERIQ 

RIDAD DIFERIRIA UN POCO DE LA USADA PARA EL •ETODO DE AD•INISTRACION 

POR OBJETIVOS. EN FOR•A SI•ILAR. EL TIPO DE PERSONAL QUE UNO SUPE~ 

VISA AFECTARA AL ENFOQUE QUE SE USE. POR EJE•PLO: EL PERSONAL -

TECNICO y CIENTIFICO TIENDE A RESENTIR QUE SE co•PARE su DESE•PERO -

CON EL DE OTROS. LA •EDIDA •AS SIGNIFICATIVA PARA EL E•PLEADO TEC-

NICO O CIENTIFICO ES SU PROPIO PROGRESO EN RELACION CON SUS PROPIAS 

POTENCIALIDADES. EL SUPERVISOR DEBE CONSIDBRAR TODOS BSTOS FACTO--

RES AL SELECCIONAR U• ENFOQUB DETER•INADO Y DKBE SBR FLBXIBLE DB •A

NERA QUE PUEDA SELBCCIONAR EL ENFOQUE DE LA ENTREVISTA QUE SEA •AS ! 
PROPIADO PARA LA SITUACION. 13 

LAS ENTREVISTAS DE EYALUACION SON NUY CO•PLEJAS. PORQUE I•PLICAN QUB 

EL SUPERVISOR JUEGUE UN PAPEL DE JUEZ INFALIBLE QUE PRE•IE. JUZGUE.

CRITIQUE Y ACONSBJB PARA •ODIFICAR LA CONDUCTA DEL SUBORDINADO. •IB! 
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T•AS •L •ISMO RO DEJA DE SIR UN INDIVIDUO CON FALLAS Y MUCHAS VEC•S 
LA POLITICA DK LA ORGANIZACION DEBILITA SU AUTORIDAD FRENTE AL SUBO~ 
DINADO O LA FORTALECE ENSOBBRBECIINDOLO. 

DIVERSAS INVESTIGACIONES REALIZADAS EN LOS BSTADOS UNIDOS DE NORTBA
NBRICA, SBIALA QUE LA NAYORIA DE LOS SUPERIORES UTILIZAN UNA TECNICA 
QUE DENOMINAN (SANDWICH), QUE SIRVE PARA PONER LO NEGATIVO EN MEDIO 
DE LO POSITIVO. ES DECIR, PRIMERO SE BNSALZA LO BUENO Y POSTERIOR-
MENTE SE CRITICA LO CRITICABLE, PARA FINALMENTE VOLVER A LO POSITIVO. 
HAY AUTORES CONO KAY, MEYER Y FRENCH QUB NO ESTAN DE ACUERDO, PORQUE 
SI EL EVALUADO YA CONOCB LA TECNICA, CUANDO LO ALABAN SS CIERRA Y YA 
SABB QUE DBSPUES VIENE LA CRITICA. 

LA INVESTIGACION DE KAY, NEYER Y FRENCH TARBIEN REVELO QUE LOS INDI
VIDUOS QUE TIENEN UNA CAPACIDAD LI•ITADA DE ACEPTACION DE CRITICA, -
SE DEFIENDEN ANTICIPADAMENTE PERDIENDO EL CONTROL DE SI MISMOS. 
ASIMISMO SE BNCONTRO QUE PARA LOS INDIVIDUOS.CON UN BAJO NIVEL DE -
AUTOESTIMA, LAS CRITICAS MAL ERCARADAS PUEO•N REPRESENTAR VERDADERAS 
AMENAZAS Y TENER POR ELLO UN EFECTO DESALEHTADOR. 

HAY UNA RELACION CONCRETA ENTRE LA CAPACIDAD DE RECIBIR CONSEJOS DEL 
EMPLEADO Y EL VINCULO QUI BL TENGA CON EL SUPERIOR. SI LA RELACION 

ENTRE LOS DOS as •ALA. BL EMPLEADO "º ESTARA RECEPTIVO AUN A LAS su
GERBRCIAS NAS SIGNIFICATIVAS Y BIEN INTENCIONADAS ACERCA DEL •EJORA
•IBNTO DE SU RENDI•IBNTO. SIN B•BARGO, LA RSLACION ENTRE EL SUPER

VISOR y EL E•PLEADO "º as EL UNICO FACTOR ª" LA DBTERMINACION DE LAS 
REACCIONES DEL EMPLIADO. HAY OTROS FACTORES, TALES co•o: DIFEREN-
CIA. DB BDAD Y E.XPERIERCIA, PRESIONES EXTRAORDXNARIAS BN EL TRABAJO, -
LA SALUD 0 PRESIONES DSL SUBORDINADO FUERA DEL TRABAJO, LOS INGRESOS 
Y PERCEPCION DE JUSTICIA DEL E•PLBADO CON RESPECTO A SU SUELDO, AU-
MENTOS Y OTROS TIPOS DE RECONOCI•IENT0. 14 

NAIBR HA BSTUDIADO AL DETALLE LAS R&LACIONBS DB CAUSA Y EFECTO EN -
TRES TIPOS DE ENTRBYISTA DB EVALUACION, DESIGNADAS : DIGA Y VBHDA,
DIGA Y ESCUCHE Y SOLUCION DBL PROBLE•A. ESTOS TRES TIPOS DE ENTRE
VISTA DIFIEREN BNTRS SI DE •UCHAS FOR•AS. LA HABILIDAD REQUERIDA -
BN BL •&TODO "DIGA Y VENDA" :INCLUYE LA DB PBRSUADIR A LA PERSONA PA
RA QUE CA•BIB EN LA FOR•A PRBSCRITA, Y ESTO PUEDB· REQUERIR EL DESA--
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RROLLO DB NUBYAS NBCBSIDADBS •• LA PERSONA ASI co•o DBL CONOCIMIENTO 

DB LA FOR•A DE USAR LAS CLASES DE INCENTIVOS QUB MOTIVAN A CADA IND! 

VIDUO EN PARTICULAR. EN EL METODO DE "DIGA Y ESCUCHE"• LAS HABILI

DADES REQUERIDAS INCLUYEN LA DE COltUNICAR LOS PUNTOS FUERTES Y DEDI

LES DEL DBSENPBRO DE UN SUBORDINADO EN EL TRABAJO, DURANTE LA PRI•E

RA PARTE DE LA ENTREVISTA Y LUEGO EXPLORAR NETICULOSA•BNTB SUS SBNT! 

NIENTOS ACERCA DE LA EVALUACION, EN LA SEGUNDA PARTE DE LA ENTREVIS

TA. EL SUPERIOR TODAVIA SE ENCUENTRA EN EL PAPEL DE JUEZ. PERO --

SIEMPRE ESCUCHA LOS DESACUERDOS Y LA CONDUCTA DEFENSIVA SIN INTENTAR 

REFUTAR NINGUNO DE LOS ENUNCIADOS. SE SUPONE QUE LA OPORTUNIDAD DE 

LIBERAR LAS SENSACIONES DE FRUSTRACION POR MEDIO DE LA CATARSIS AYU-

DARA A REDUCIR O BLI•INAR LOS QUE SEAN DESAGRADABLES. LAS HABILID! 
DES ASOCIADAS CON EL ENFOQUE DENOMINADO "SOLUCION DEL PROBLBNA" ES-

TAN DE ACUERDO CON LOS PROCBDI•IENTOS NO DIRECTIVOS DISCUTIDOS EN R! 

LACION CON EL •BTODO DE DIGA Y ESCUCHE, YA QUE ES ESENCIAL ESCUCHAR, 

ACEPTAR Y RESPONDER A LOS SENTI•IENTOS. SIN EMBARGO, EL OBJETIVO -

DE LA ENTREVISTA DE SOLUCION DEL PROBLEMA ES IR NAS ALLA DE UN INTB

RES EN LOS SENTIMIENTOS DEL SUBORDINADO. EN ESTA FORNA SE BUSCA ES
TIMULAR EL PROGRESO Y DESARROLLO DEL SUBORDINADO DISCUTIENDO LOS PRQ 

BLENAS, LAS NECESIDADES, LAS !~NOVACIONES, LAS SATISFACIONES Y LAS -

INCONFORMIDADES QUE HAYA ENCONTRADO EN EL DESENPERO DE SU TRABAJO --

DESDE LA ULTIMA ENTREVISTA DE BVALUACION. NAIER RECOMIENDA EL ULT! 

NO NETODO, YA QUE EL OBJETIVO DE LA EVALUACION POR LO GENERAL DEBE -

SER EL DE ESTIMULAR EL RPOGRBSO Y DESARROLLO EN EL BNPLBAD0. 15 

EN EL ESTUDIO DE NEYER. KAY Y FRENCH PARA VERIFICAR LA EFICACIA DEL 

PROGRAMA DE EVALUACION DEL DESENPEAO EN LA GENERAL ELECTRIC. SE CON

CEDIO MUCHA ATBNCION A LA ENTREVISTA ENTRE EL SUBORDINADO Y SU GERE! 

TE. YA QUE SEGUN ELLOS, ESTA DISCUSION PARECE MOTIVAR AL INDIVIDUO A 

•EJORAR SU DESENPEIO. ESTOS AUTORES VERIFICARON ALGUNAS COSAS IN-

PORTANTES : 

LA CRITICA TIENE EFECTO NEGATIVO SOBRE EL ALCANCE DE LOS OBJETI-

VOS. 

EL ELOGIO TIENE POCO EFECTO SOBRE UNO U OTRO NODO DE CONPORTANIE! 

TO. 

EL DESENPERO MEJORA CUANDO SE HAN ESTABLECIDO OBJETIVOS ESPECIFI

COS. 

LA DEFENSA QUE RESULTA DE LA EVALUACION CRITICA PRODUCE UN DESEN-
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PE80 INFERIOR. 

LA CONDUCCION DEBE SER UNA ACTIVIDAD DIARIA, NO UNA SOLA VEZ POR 

A80. 

EL ESTABLECIMIENTO MUTUO DE OBJETIVOS Y LA NO CRITICA MEJORAN EL 

DESEMPERO. 

LAS ENTREVISTAS DISEiADAS PRIMARIAMENTE PARA MEJORAR EL DESENPE

Ao DE UN INDIVIDUO NO DEBEN EVALUAR AL MISMO TIEMPO NI SU SALA-

RIO NI SU PROMOCION. 

LA PARTICIPACION DEL EMPLEADO EN EL PROCEDIMIENTO DE FIJACION DE 

OBJETIVOS AYUDA A PRODUCIR RESULTADOS FAVORABLES. 16 
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4.- DESARROLLO DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION. 

CONO LA TECNICA 0 EL DESARROLLO DE ESTE TIPO DE ENTREVISTA COMPARTE -

CARACTERISTICAS GENERALES. PERO ARIAS GALICIA NOS PROPORCIONA UNA RE 

VISION DE AQUELLAS CARACTERISTICAS QUE LA DISTINGUEN DE LAS DENAS : 17 

A) DESPUES DE REALIZAR UN ACUERDO ADECUADO. EL SUPERVISOR DEBE PE-

DIR AL SUJETO QUE HAGA UN ANALISIS COMPLETO DE SU PUESTO. CON -

LAS CUALIDADES Y RESPONSABILIDAD QUS EXIJA. EL JEFE DEBE CON-

FRONTAR LOS DATOS Y GUIAR LA EXPOSICION. 

B) EL JEFE DEBE SOLICITAR AL SUBORDINADO QUE ANALICE SU PROPIA AC-

TUACION Y LA COMPARE CON LOS REQUISITOS DE SU PUESTO. 

C) IGUALMENTE, ES CONVENIENTE PEDIRLE QUE RESUMA SUS CUALIDADES Y -

DEFICIENCIAS Y BASANDOSE EN ELLO DEJARLO ELABORAR UN INVENTARIO 

DE NETAS. ACORDE CON LA REALIDAD QUE IMPLIQUE SUPERACION Y CUYO 

PROGRESO PUEDA SER VERIFICADO. PIDIENDO TANBIEN UNA FECHA RAZON! 

BLE PARA SU CUMPLIMIENTO. 

D) DEBE FIJARSE UN TERMINO PARA LLEVAR A CABO UNA NUEVA ENTREVISTA 

EN LA QUE SE ANALICEN LOS FRUTOS. 

EN AQUELLOS CASOS EN QUE SE REALICE LA ENTREVISTA DE EVALUACION CON 

OBJETO DE PREPARAR AL EMPLEADO PARA ASCENDER. DEBE PEDIRSE QUE ANAL! 

CE EL PUESTO INMEDIATO SUPERIOR, EN LUGAR DEL PROPIO, Y EN FUNCION -

DE EL SUNARIZAR SUS CUALIDADES Y DEFICIENCIAS; POR LO DEMAS LA EN-

TREVISTA LLEVA UN DESARROLLO SEMEJANTE A LAS DENAS. 

ESTE TIPO DE ENTREVISTA PERMITE AL EMPLEADO EXPLICAR ANONALIAS Y CO! 

FUSIONES QUE PUEDAN PRODUCIR UN CONCEPTO EQUIVOCADO DE SU ACTUACION¡ 

ESTE SE SIENTE TANBIEN NAS SATISFECHO PUES SABE QUE SE INTERESAN POR 

SU TRABAJO Y POR SU FUTURO¡ LA ENTREVISTA SE CONVIERTE EN UN IMPOR

TANTE FACTOR PARA MOTIVAR A LOS EMPLEADOS, Y PERMITE PREPARAR NUEVOS 

CANDIDATOS A PUESTOS NAS IMPORTANTES, QUE QUIZAS DE OTRO NODO FUERAN 

DIFICILES DE OCUPAR. 

RAYNUNDO AMARO GUZNAN PRESENTA UN ESQUEMA ORIENTADOR PARA LA RBALIZ! 

CION ADECUADA DE UNA ENTREVISTA DE EVALUACION 18 

PLANIFICAR ADECUADAMENTE EL DESARROLLO DE LA ENTREVISTA INCLUYE! 

DO EL TIEMPO DE DURACION. 
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SKIALAR LOS OBJETIVOS DE LA BNTRKVISTA Y LOS BBNSFICIOS QUE RB-

PRKSBNTB PARA EL E•PLEADO. 

PRESKNTAR LA CALIFICACION AL E•PLEADO, RESALTANDO LOS ASPECTOS -

SATISFACTORIOS Y LOS DEFICIENTES, DB LA •ANERA •AS CORTES, PREDQ 

•INANDO LA FRANQUEZA Y LA SINCERIDAD. 

SOLICITAR DEL E•PLEADO UN co•ENTARIO GENERAL DE LA EVALUACION. 

EN ESTE PUNTO HABRA DE CONSIDERARSE LA REACCION DEL CALIFICADO -

ANTE LAS EVALUACIONES DEFICIENTES. 

ACONSEJAR AL EMPLEADO SOBRE co•o MEJORAR su RBNDI•IENTO y BRIN-

DARLE TODA LA COOPERACION Y APOYO NECESARIO EN LOS PLANES DE SU

PERACION. 

EL CU•PLINIENTO DE LOS PUNTOS ANTERIORES NO GARANTIZA DE POR SI EL -

EXITO DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION. ESTA LOGRARA SUS OBJETIVOS -

EN LA •EDIDA EN QUE EL SUPERVISOR SIENTA LA SUFICIENTE •OTIVACION E 

INTERES POR LOS PROGRAMAS DE CALIFICACION DB PERSONAL Y ESTE EN CON

DICIONES INTELECTUALES DE ASI•ILAR EL ENTRENA•IBNTO REQUERIDO. DE 

LO CONTRARIO, POR EXCELENTES QUE SEAN LOS ESQUENAS DE ORIENTACION P~ 

RA REALIZAR LA ENTREVISTA, NO SE LOGRARAN SUS NETAS, SI A NIVEL DEL 

SUPERVISOR SE CARECE DE LA NOTIVACION E INTERES YA APUNTADOS. 

LOS AUTORES SEGUN CHIAVENATO DEFIENDEN LA PARTICIPACION DEL E.PLEADO 

EN LA COLOCACION DE OBJETIVOS DE su PROPIO TRABAJO CO•o ••oro PARA -

OBTENER UN EFECTO FAVORABLE SOBRE LA •ORAL Y EL DESE•PBRO INDIVIDUAL. 

BN ENTREVISTAS CON GERENTES Y SUBORDINADOS CO•PROBARON QUE LA ACCION 

SOBRE ASUNTOS SALARIALES HABIA DO•INADO LA ENTREVISTA DE BVALUACIO• 

DEL DESB•PERO ANUAL, DEJANDO CO•PLETA•BNTE DE LADO LA DISCUSION DE -

PLANES PARA •EJORAR BL DESE•PERO. PIDIERON A LOS GERENTES QUE DIV! 

DIERAR LA TRADICIONAL ENTREVISTA DE BVALUACION IN DOS SECCIONES; UNA 

PARA EVALUAR EL DESE•PERO Y LA ACCION SALARIAL, Y OTRA, PARA PLANEAR 

EL DESE•PEIO. LA ULTI•A DOS SE•ANAS DESPUES DE LA PRI•BRA. ESTA SBPA

RACION PSR•ITIO REAL.IZAR UN ANALISIS SOBRK LOS EFECTOS DB LA PARTICIPA-

CION KN KL PLANEA•IENTO DE LOS OBJETIVOS. UNA PARTE DE LOS GERINTKS 

FUE INSTRIDA EN EL SENTIDO DB PER•ITIR UN KNFOQUE DE ELEVADA PARTIC! 

PACION EN LA ENTREVISTA (BN LA CUAL EL EVALUADO PREPARA UN CONJUNTO DE 

OBJETIVOS PARA ALCANZAR •BJORIA EN EL DESE•PERO DEL CARGO, SOMETIBN

DOLO A LA COllSIDERACION DEL GERENTE PARA SU APRECIACION Y APROBACION) Y 

A LA OTRA PARTE SE LB PIDIO USAR UNA TECNICA DE BAJA PARTICIPACION.19 
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1.- INTRODUCCI R. 

EN VIRTUD DE LA N CESIDAD POR IDENTIFICAR EL DESE•PERO DE LAS FUN-

CIONKS Y CON EL PROPOSITO DE RACIONALIZAR DE LA NKJOR RANERA LOS RE 

CURSOS HUNANOS CONf QUK SK CUENTA SK HA DESARROLLADO UN •KTODO DE E
VALUACION 0 CUYA AP ICACION SERA A TRAVES DE ENTREVISTAS PERSONALES 

Y CUESTIONARIOS DI !CTOS EN LOS CENTROS DE TRABAJO. 

ESTE •ETODO SERVIR PARA FORNAR UN JUICIO OBJETIVO ACERCA DE LA CA

PACIDAD o APTITUDES Y CONOCINIENTOS DE LOS E•PLEADOS DS NIVSLKS •E-

DIOS. 

LA APLICACION DE L S CUESTIONARIOS LA DEBERA EFECTUAR UNA CONISION 

DE BVALUACION 0 CON EL FIR DE OBTENER LA INFOR•ACION NECESARIA PARA 

DKTER•INAR LA SITUA ION REAL EN QUE SE ENCUENTRA CADA ENTREVISTADO. 

DE LO ANTERIOR SE D DUCE QUE LA EVALUACION DE PERSONAL. PRKTERDE -

CONVERTIRSE. DENTRO DEL •ARCO DE REFERENCIA DE UNA E•PRESA •EDIANA 0 

EN UN INSTRU•ENTO Q E ORIERTE EN FOR•A PER•AN!NTE LA TO•A DE DKCI-

SIONBS Y POR ENDE. OADYUVE AL •EJOR FUNCIONA•IENTO DE LAS ARRAS 

QUE LA CONFOR•AN. 
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2.- OBJETIVO. 

ESTABLECER UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESENPERO CONFIABLE Y OBJE

TIVO, QUE PERRITA IDENTIFICAR EL NIVEL DE EFICIENCIA CON QUE SE RE~ 

LIZAN LAS TAREAS INDIVIDUALES Y QUE CONSTITUYA UNA BASE FIRNE A LA 

TONA DE DECISIONES Y QUE CONO CONSECUENCIA INCREMENTE LA CONUNICA-

CION ENTRE JEFES Y SUBORDINADOS PARA MEJORAR LA DIRECCION Y COORDI

NACION DE ESFUERZOS. 
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3.- POLITICAS. 

EL •ETODO DE EVALUACION SERA DE APLICACION PARA TODO EL PERSO-

NAL AD•INISTRATIVO DE NIVEL NEDIO DE LA ENPRESA. 

LA APLICACION DEL NETODO DE EVALUACION SERA RESPONSABILIDAD DEL 

DEPARTA•ENTO DE RECURSOS HUNANOS. 

SERA RESPONSABILIDAD DE LA CONISION DE EVALUACION DEPENDIENTE -

DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HU•ANOS LA SUPERVISION DEL PROGRA

MA Y LA ELABORACION DE LOS INFORMES PARA LA TO•A DE DECISIONES, 

DERIVADOS DE LA EVALUACION QUE SE PRACTIQUE. 

LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LA EVALUACION DEBERAN •ANEJARSE CON 

ESTRICTA CONFIDENCIALIDAD POR PARTE DE LAS AREAS INVOLUCRADAS. 

EL SISTE•A DE EVALUACION DEBERA APLICARSE AL PERSONAL ADMINIS-

TRATIVO DE NIVELES MEDIOS DE NUEVO INGRESO, PARA DESPUES DEL P! 

RIODO DE PRUEBA CAUSAR O NO ALTA DEFINITIVA. 

DEBERA INFORNARSE CON ANTICIPACION AL PERSONAL, EN QUE CONSISTE 

EL PROGRANA DE EVALUACION. 

LOS EVALUADORES DEBERAN ESTAR CAPACITADOS EN TODOS LOS ASPECTOS 

QUE ABARQUE EL PROGRAMA. 

LA EVALUACION DEL DESE•PEIO DEBERA APLICARSE CON LA PERIODICI-

DAD QUE NECESITE LA ENPRESA, SEGUN EL CRITERIO DE LOS RESPONSA

BLES. 

SE DARA A. CONOCER AL SUBORDINADO EL RESULTADO DE SU RVALUACION. 

LA APLICACION PERMANENTE DEL SISTENA SERA RESPONSABILIDAD DEL ~ 

REA DE RECURSOS HUMANOS. 

EL SISTE•A DE EVALUACION DEL DESE•PERO DEBERA MANTENERSE ACTUA

LIZADO CONFORME A LOS CAMBIOS QUE SE GENEREN EN LA B•PRESA. 
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4.- •ETODOLOGIA. 

PARA EVALUAR AL PERSONAL AD•INISTRATIVO DE NIVELES •EDIOS SE FOR•U
LARON UNA SERIE DE CUESTIONARIOS, PARA OBTENER LA INFOR•ACION NECE
SARIA Y CONTAR CON UN PANORA•A GENERAL DEL DESE•PERO DE SUS FUNCIO
NES. 

ESTOS CUESTIONARIOS CUBREN LOS FACTORES : INICIATIVA, CRITERIO, C~ 
LIDAD DE TRABAJO, EFICIENCIA, CAPACIDAD DE DIRECCIO•, RELACIONES, -
EXPERIENCIA,; co•o FACTORES BASICOS, ADE•AS DE OTROS co•PLE•ENTA-
RIOS QUE PER•ITIRAN CONTAR CON LOS ELE•E•TOS PARA E•ITIR UNA OPI--
NION ACERCA DE LA SITUACION EN QUE SE ENCUENTRA EL PERSONAL EN CUE~ 

TION. 

EL CUESTIONARIO DE•O•I•ADO "CALIFICACIO• DE •ERITOS" SERA LLENADO -
POR EL ~EFE IN•EDIATO DE CADA UNO DE LOS EVALUADOS, EN EL QUE SE V~ 
RA PLAS•ADA LA OPINIO• QUE DE ESTE ULTI•O SE TIE•E. DE•TRO DE LAS 
PREGUNTAS SE DA LA OPCIO• DE CUATRO ALTERNATIVAS DE CALIFICACION. 

EL "CUESTIONARIO DE IDENTIFICACION" SERA LLENADO POR CADA UNO DEL -
PERSONAL A EVALUAR, E•CO•TRANDOSE E• EL PREGURTAS DE COROCI•IE•TOS 
RELACIO•ADOS COR EL DESE•PEIO DEL PUESTO. 

LA "DEBCRIPCIOR DE FURCIONES" CONSISTE E• QUE EL PERSORAL AROTARA 
PRECISA•ERTE LA DESCRIPCIO• DE FUNCIONES DE ACUERDO A LO QU~ REALI
ZA PARA EL DESERPERO DE SU PUESTO, Y DICHA INFOR•ACION SE EVALUARA 
REDIANTE LA cO•PARACION DE ESTA co• EL •ARUAL DE FUNCIONES DE LA E! 
PRESA, SIENDO EL RESULTADO A CRITERIO DEL EVALUADOR. 

SE REALIZARA U•A BREVE "••TREVISTA DIRECTA" DORDE EL EVALUADOR, 
REPRESENTANTE DEL DEPARTARERTO DE RECURSOS HU•ANOS PODRA VER DE •A
NERA DIRECTA LOS FACTORES RAS I•PORTANTES, NECESARIOS PARA FOR•ARSE 
UN CRITERIO DEL EVALUADO • 

ER EL DOCU•E•TO DE "CURRICULA" EL EVALUADO A•OTARA SUS DATOS PERS~ 
NALES, ASI co•o BU NIVEL ACADE•Ico, EXPERIENCIA, CONOCI•IENTOS y A-
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RBAS BR LAS QUE SE ENCUENTRA CAPACITADO. ESTO SE DEBERA CO•PARAJI: 

co• BL PERFIL DBL PUBSTO. o SEA LAS RBCESXDADBS DEL PUESTO. co•o ~ 

so• : NIVEL ACADE•Ico. EXPERXBNCXA, CONOCI•XENTOS. ETC. 

EL -TOTAL DE LOS DOCU•ENTOS HACER UN VALOR DE 100. DE LA EVALUACXON, 

TENIENDO UN VALOR PORCENTUAL INDIVIDUAL co•o SIGUE 

1. CALIFICACION DE •ERITOS 25S 

2. CUESTIONARIO DE IDBNTIFICACION 25S 

3. DESCRIPCION DE FUNCIONES 20S 

4. ENTREVISTA DXRBCTA 20S 

5. CURRICULA 10S 

TOTAL 10~ 

1U 



S.- INSTRUCTIVO. 

A) CUESTIONARIO DE CALIFICACION DE •ERITOS 

EL JEFE IN•EDIATO DEL EVALUADO LLENARA LA HOJA DE RESPUESTAS, •AR-

CANDO EL ESPACIO DE LA LETRA CORRESPONDIENTE A LA RESPUESTA ELEGIDA 

EN CADA CONCEPTO. 

POSTERIORMENTE EL EVALUADOR DETERMINARA LA CALIFICACION POR CONCEP

TO, UTILIZANDO LA TABLA PARA ESTE EFECTO. 

EJEMPLO: 

TABLA DE CALIFICACION 
---------r-----------! CONCEPTO i PUNTOS CALIFICACION OBSERVACIONES 

¡ l A ! B 1 C D RESP. l PUNTO;-

~¡ -I_N_I_C_I_A_T_I_V_A-~,-50-+-¡8-5-~,j -100-+--7-5-+--B--+,---85----,r--------

j CRITERIO !85 1 50 1 75 i 100 C ll 75 

i _________ ~l __ _c___ ~---~-----'------------' 

AL FINAL DE LA TABLA DE CALIFICACION SE SERALA UNA PONDERACION DEL 

CONCEPTO "RELACIONES" CONSIDERANDO : 

RELACIONES CON SUS SUPERIORES 

RELACIONES INTERNAS 

RELACIONES EXTERNAS 

TOMANDO EN CUENTA QUE TIENEN UN VALOR DE 100 PUNTOS CADA CONCEPTO, 

SE PONDERAN LOS 300 PUNTOS TOMANDOSE COMO 100 IGUAL QUE SI SE TRA

TARA DE UN SOLO CONCEPTO, ES ASI QUE : 

300 = 100 

B) CUESTIONARIO DE IDENTIFICACION 

DEBERA SER APLICADO POR EL EVALUADOR Y CONSISTE EN QUE EL EVALUADO 

MARQUE EN LA HOJA DE RESPUESTAS AQUELLA QUE CONSIDERE CORRECTA, 
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ATBNDlSNDO A LAS PRBGUNTAS DEL CUSSTlONARIO. 

UNA VBZ TER•INADO, EL EVALUADOR LLENARA LAS TABLAS DE CALIFICACION, 

QUE BN ESTE CASO 3E PRESENTAN UNA POR CONCEPTO, DEBIDO A QUE LAS -

PREGUNTAS RELATIVAS A CADA UNO DE ELLOS ESTAN EN DESORDEN, DE TAL -

MANERA QUE LA TABLA NOS INDICA LOS NUNEROS DE PREGUNTA Y SUS POSIB! 

LIDADES DE RESPUESTA PARA ESE CONCEPTO. 

E J E 11 P L O : 

INICIATIVA 

NO. NIVELES y PUNTOS CALIFICACION OBSERVACIONES 

DE ¡ 
PREGUNT" A B e D RESP. PUNTOS 

15 50 ! 100 o 25 B 100 

17 100 50 25 o c 25 

28 o 

1 

50 25 100 A o 
32 50 100 o 1 25 D 25 

47 o o 25 

1 

100 B o 

l ------
T O T A L 5 150 1 

C) DESCRIPCION DE FUNCIONES 

EL EVALUADO DEBERA ANOTAR LAS FUNCIONES QUI REALIZA ACTUALNBNTE· y···.:.:· 

LOS CONOCIMIENTOS QUB CONSIDERE SE REQUIERAN PARA EL BUEN DESERPIRO 

DE DICHAS FUNCIONES. 

D) CURRICULUN VITAE 

EL LLENADO ES llUY SENCILLO Y ESTE DOCUllENTO CONSTITUYE UN ELEllENTO 

A COMPARAR CON EL PERFIL REQUERIDO PARA EL PUESTO; LA INFORNACION 

QUE NOS BRINDA ES COllPLEMENTARIA, PERO INPORTANTE YA QUE NOS NOES--
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TRA BL GRADO DE CONOCI•IENTOS Y DESARROLLO QUE VA TENIENDO PAULATI

NA•BNTE KL EVALUADO. 

co•o KL INSTRUNENTO ANTERIOR. REPRESENTA UN VALIOSO APOYO PARA·BFE~ 

TUAR UN DICTANBN. 

El ENTREVISTA DIRECTA 

EL EVALUADOR SOSTBNDRA UNA CONVERSACION CON BL EVALUADO QUB LB PER

NITA CALIFICAR LOS CONCEPTOS QUE INTEGRAN ESTE INSTRU•BNTO, PARA -

ELLO EL CALIFICADOR DBBBRA TBNER LA PREPARACION NECESARIA. 

DBSPUES DE FINALIZADA LA ENTREVISTA SE PROCEDERA co•o EN LOS CUES

TIONARIOS ANTKRIORKS AL LLENADO DE LA TABLA DE CALIFICACION. 

FOR•A DE CALIFICAR. 

UNA VEZ APLICADOS TODOS LOS CUESTIONARIOS SE CALIFICARA BASANDOSE -

BN LA "TABLA GENERAL ESTANDARIZADA DE VALORBS POR CONCEPTO" EN -

DONDE SB •UKSTRA EL PORCENTAJE QUE REPRBSENTA CADA CONCEPTO POR --

CUESTIONARIO ; ES ASI QUE SUPONIENDO QUE EN INICIATIVA SE OBTUVIE-

RON : CUBSTIONARIO DE CALIFICACION DE NERITOS 80 PUNTOS 

CUESTIONARIO DE IDENTIFICACION 

SE PROCEDBRA DE LA SIGUIENTE FORNA : 

80 X .5 = 40 

90 X .5 = 45 

TOTAL 85 PUNTOS 

90.PUNTOS 

EL TOTAL CONSIDEP.ADO PARA BL CONCEPTO DE INICIATIVA ES DE 118 PUTOS 

ASI QUE : 

118: 10°" :: 85: X X = 72 
72 KS EL RESULTADO FINAL Y SERA LA CALIPICACION QUB SB ANOTE EN LA 

"CBDULA DE EVALUACION". 

EN ESTE CASO CAE BN BL RANGO DE 70 A 79 POR LO QUE SE CONSIDERA RE
GULAR. 
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LOS RANGOS DE EVALUACION APARECEN EN LA "CEDULA DE KVALUACION• 

ASI COMO ESPACIO PARA DICTAMEN Y RECO•BNDACIONKS. 

LOS PARA•ETROS O RANGOS DE EVALUACION SON : 

EXCBL8NT8 : 

BUENO 

REGULAR 

DEFICIENTE 

EL EMPLEADO HA OBTENIDO RESULTADOS EXCEPCIONALES 

QUE SUPERAN CON EXCESO A LOS ESPERADOS EN BL --

PUESTO. 

EL EMPLEADO CUMPLE ADECUADAMENTE CON TODAS LAS -

RESPONSABILIDADES ASIGNADAS, SU DESEMPERO CORRE~ 

PONDE AL ESPERADO BN EL PUESTO. 

EL EMPLEADO AUNQUE NO CUMPLE EN SU TOTALIDAD CON 

LO REQUERIDO, SE PUEDE DECIR QUE TIENE UNA ACTU~ 

CION ADECUADA BN EL DBSENPERO DB SU PUESTO. 

EL DESENPERO DBL EMPLEADO NO CORRESPONDE AL ESP! 

RADO EN EL PUESTO. 
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E•PRl:SA "X", S. A. 

CUESTIONARIO DE CALIFICACION DE •ERITOS 

!!!º!!!!~!..:. CALIDAD Y FRl:CUENCIA COR QUI: HACE SUGERENCIAS PARA •EJORAR SISTl:•AS Y NETODOS DI: T8ABAJO 
DISPOSICiOll paa.& Ar•n•D ·-' ·--- ·--- C! ... -·~•,....,. ......... ~ n• •111 a.a• .,,. 

A) SE CONCRETA A SEGUIR B) l:VERTUALNl:NTE HACE - C) REALIZA APORTACIONES D) AUNQUE NORNALNENTE SE 
RAPIDA•ERTI LAS RUTINAS APORTACIONES SIGRIFICATI INPORTAllTES PARA EL ••- APEGA A LAS RUTINAS &ST! 
DE TRABAJO ESTABLECIDAS, VAS PARA EL •l:JORANIBRTO JORANIBllTO DEL TRABAJO. BLl:CIDAS, ALGUNAS YECl:S 
AUN l:R LOS CASOS l:R QUI: Dl:L SERVICIO. COLABORA EN GE•l:RAL AFRONTA CONS Rl:PORTA ANONALIAS EYIDI:! 
EXISTA LA NECESIDAD DE ER LA SOLUCIO• DI: PROBLB TRUCTIVANENTE LOS PRO-= TES. 
DITBCTAR Y REPORTAR ANº •AS CUANDO SI: LB REQUIB= BLE•AS DI NANBRA ESPON-
NALIAS l:VIDENTIS. RI • TA•BA. 

º!!!!!!!!Q= APTITUD PARA INTERPRETAR y APLICAR LAS POLITICAS Y NORNAS ESTABLECIDAS, RESOLVIENDO ADE-
CUADANINTB LOS PROBLBNAS QUE PLANTEAR LAS SITUACIONES DB TRABAJO. 

A) BR GENERAL SOLUCIONA B) •UBSTRA NOTABLES FA- C) AU•QUI: NUESTRA FALLAS D) LA SOLUCION QUE DA A 
ADECUADANBNTB LOS PRO-- LLAS PARA SOLUCIO•AR LOS PARA SOLUCIONAR LOS PRO- LOS PROBLl:NAS DE T8ABAJO, 
BLE•AS DI TRABAJO, APL! PROBLINAS QUE SE LI: PRI:- BLERAS, l:STOS RO SON NUY SUPERA EL TER•INO •&DIO. 
CANDO LAS POLITICAS y Sl:NTAN Y SU APl:GO A LAS RELEVANTES. SIN ENBARGO CONOCE Y APLICA CON PRE-
NOR•AS BSTABLl:CIDAS. POLITICAS Y NOR•AS DE -- REQUIEH DE SUPBRVISIOR, CISJON LAS POLITICAS Y -

TRABAJO BS •IRI•O. RE-- A FIN DI: GARANTIZAR LA A RORRAS ESTABLECIDAS. 
QUll:RE SUPERVISIO• l:STR! PLJCACIOR IDOllBA DE POLI 
CHA. TICAS Y ROR•AS DB TRABA= 

·~ 

º!~!º!!!!_!!_!!!!!ºº!º! : ES LA HABILIDAD DE OBTl:•l:R Rl:SULTADOS A TRAV&S DB TRABAJO A SU •ARDO. 
•lDOR DE •ARDO). 

A) l:L ALCANCE DE OBJETI- B) l:L CURPLI•IBRTO DE RE C) CU•PLI: SATISFACTORIA D) LOS Rl:SULTADOS SOR 
VOS Y NETAS PREVISTAS ~A TAS Y OBJETIVOS ASIGNA-= NBRTB COR LOS OBJETIVOS •uv INSATISFACTORIOS. 
RA SU GRUPO DE TRABAJO = DOS A SU GRUPO DE TRABA- Y •ITAS PRl:VISTAS O PRO SB BNCUIRTRAR •UY POR 
ES SATISFACTORIO. JO l:S l:QUIVALERTI: AL PRQ GRANADAS DB SU GRUPO Di DEBAJO DB LAS •STAS Y 

!. ••DIO. TRABA.JO. OBJl:TIVOS PROGllA•ADOS 
PARA l:L GRUPO A SU --
•A•DO. 
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IFJ:C!!!!E!~ : GRADO DE EXACTITUD, PRl:Sl:NTACIOll y CONFIABILIDAD EN LOS TRABA.JOS REALIZADOS. 
(CALIDAD DEL TRABA.JO). 

A) Rl:QUIERE SUPERVISION B) SU TRABA.JO CONTIINE C) LA CALIDAD DE SU TRA D) LA PRECISION Y CONFIA 
EVENTUAL DEBIDO A LOS - UN ALTO INDICE DI ERRO DA.JO ES LA PROlll:DIO; "º BILIDAD DE SU TRABA.JO l:S 
l:RRORl:S E INEXACTITUDES RES, POR LO QUE DEBE = AllERITA REVISION. ACEPTABLE. 
QUE CONETE. SER RIALIZADO Ell SU TQ LAS REVISIOllES QUE AllER! 

TALIDAD. TA SOll LAS DE RUTINA. 

EQNOE!!!!!!!!!!! : DE ACUERDO AL AREA EN QUE SI DESEllPEllA Y LOS CONOCillIENTOS ACADEllICOS QUE POSEE. 

A) SOLO TIENE CONOCillIEN B) CON CONOCillIENTO IN- C) POSEE AllPLIOS CONOCI DI APLICA COll CERTEZA 
TOS INDISPENSABLES, PO-: DISPENSABLE. MIENTOS DE SU ESPECIALI= LOS CONOCillIENTOS QUE 
SEi: LO llINillO DE RUTINA. DESCOllOCI: LAS ACTIVIDA- DAD Y DE OTRAS ACTIVIDA- POSEE Ell SU TRABA.JO Y 

DIS Rl:LACIONADAS COll SU Dl:S Rl:LACIONADAS DIRECT! Ell LAS DEllAS ACTIVID! 
TRABA.JO. NENTI: COll SU TRABA.JO. DES RELACIOllADAS COll 

EL llISllO • 

!!~!!<!!!!!!!_!<!!!!_!~!-!~~!!!!!!!! : ACTITUD QUE ADOPTA FRENTE AL PERSONAL REVl:STIDO DE AUTORIDAD EN 
l:L AllBITO DI: TRABA.JO. 

A) Ell GENERAL EXISTE COll B) CUAllDO TRATA COll SU C) SE Rl:SISTE PERllANEllTE D) FRECUlllTEllENTE ESTA 
PATIBILIDAD CON SU SUPE: SUPERIOR LLEGA FACILllEll lllNTI A ACATAR LAS DISPO IN D!SACUIRDO CON SU .JI 
RIOR, NANIFESTANDO EVEN- TE Ell EL lll:NOR TIENPO = SICIONl:S DE TRABA.JO DIC= FE IlllllDIATO SIN LLEGAR 
TUALlll:llTE DESACUERDO. POSIBLE A LOS ACUERDOS TADAS POR SU SUPERIOR. A PROVOCAR FUl:RTES CON-

CORRESPONDIENTIS. NANIFil:STA ABIERTAllEllTE FLICTOS. 
ACTITUDES DI: REBELDIA O 
IllDIFEREllCIA. 

!!!~!!!!!!!!!,!!?!!! : TIEllPO DURANTE EL CUAL PERllANECI: EN SU TRABA.JO. 

A) CUNPLE COll DIFICULTAD 8) EXISTEN LINITACIOllES, C) SU HORARIO DE TRABA.JO D) CUllPLE COll SU HORARIO 
su HORARIO DE TRABA.JO. PERO CUNPLE CON SU HORA- ES CUNPLIDO CON SATISFA~ DE TllABA.JO Y ADEllAS NUE! 

RIO DE TRABA.JO. CIOll. TRA DISPOllIBILIDAD PARA 
DESlllPllAR TllABA.JOS EX--
TRAOllDHAllIOS. 
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SSllTIDO DE RESPONSABILIDAD : DE ACIJl!JIDO A LAS FUNCIONES DEL PUllSTO. 

A) ES llKCllSARIA LA SUPERVI- B) llS llECSSARIA CIERTA SU- C) 11S RKSl'llllSAllLK Y CQIPLE D) ES RESPOllSABLE TOl'AL DE 
SIOll a.ISTAHTE, NO DE.JARl.O PERVISIOll PARA a.IPLIR CON SUS ACT.IVIDADllS, NO RllQIU!! SU TRABAJO, NO llSQUIERI: llN 
SOLO PUES llS INCAPAZ DE 00!! SU TRABA.JO. RK DE UNA SUPllRVISION CON- LO ABSOLUTO DE UllA SllPSRV! 
TillUAR SU TRABAJO. TINUA. SION. 

DISCIPLINA : FORllA DE ACATAR ORDEllES PARA EL DESPPl!iilo DE SUS FUllCIOHES. 

A) ES APATICO AL TRABA.JO, PRQ B) EN POCAS OCASIONES PROTES C) cmlPLE LAS DISPOSICIONES D) ACllPTA DISPOSICIONES Y 
TESTA ORDENES ADECUADAS, LAS TA Y REACCIONA DESFAVORABLE:: SIN OBJETAR, A llENOS QUE 11- ORDl!NllS Y LAS DESDIPEliA -
DISPCJSICIONES GENERALES 11() P~ llEllTE IUITI! LAS ORDENES O LAS XISTA UNA RAZOll PODKllOSA LA CON P_,-ITUD, JlllY CUIIJAD!! 
RllCEll AFECTARLE. DISPOSICIORllS GENBllALllS. CUAL HACE SABER A SUS SUPE- SO 1111 SU OBSERVANCIA. 

RIOllllS • 

COLAllORACION : INTllRES QUE PllSSIEW?A PARA QUE EL TRABA.JO SALGA EN OPTIJIAS CONDICIONES D11 CALIDAD Y IN TilllPO REQllEHI 
DO. -

A) NO ES CAPAZ DE FORllAR 1111 B) SI!: !JrHGRA AL GRUPO DE C) SE INTEGRA ADECUADAlll!NTll D) SE INTEGRA PERFECTAllENTE 
EQUIPO DE TRABAJO, NO SE Piia;! TRABAJ'O COll CIERTA DIFI- AL GRUPO _DE TRABA.JO. BRIN- AL GRUfO DI! TRABAJO. BRIN-
TA A llSALIZAR UNA ACTIVIDAD CULTAD. Al.GUIAS VECES - DA SU AYUDA SOLO CUANDO SE DA ESPONTANl!UIEJrl'E SU AYUDA 
1"t1ERA DE SU RUTINA. SE POSTA AtMQUll CON CIKR LK PIDE REALIZAR ACTIVIDA- 111 RllLACION CON OTRAS ACTI-

TA --.:IA A RllALIZAR :: DES FUERA DI SU RUTINA. VIDADES FUBRA DE SU RUTINA. 
ALGUNA ACrIVIDAD l'llllRA DE SIDIPRS SE CUllllTA CON EL. 
SU RUrIM. 

-
RELACHlNES_~ : A.~m:I~P=:'i~ =E~~ ~ID SE RELACIOllA, APORTANDO EL llSFUBllZO Y APOYO 

A) EXISTE COllPATIBILIDAD IJI- B) LLSGA FACIUlllNTll llN EL 11E C) NO EXISTE llllA BUENA RELA- D) NO ES COllFLICTIVO AUNQUE 
TRE SUS COllPA!il!ROS EN RELA - NOR TI~ POSIBLE A LOS A-= CION ENTRE SUS CDIPAlil!ROS, - FRECU1111111U1111E 11() SE RllLA-
CION COI LAS ACTIVIDADl!S WI CUERDOS CIWSPOllDilllft'ES DI- YA SEA DE .IllDOLE PERSOllAL O CIONA EN NINGUllA FOIDIA CON 
NllS QlJS DESARROLLA, EXISTiil! TRI! ELLOS. D RKLACIONllS - ESTRICTAllEKTE DE TllABAJO. SUS CUIPAiiEROS Y, ESTA l!N 
no DllSACUllllDOS EVEllTWl~. PBRSOllALES Y DE TRABA.JO. DESACUSRDO CON BLLOS. 



.. 

at.ACIOllllS l!XTIUUIAS : ~l~.'\OOPTA f1Wft'IE AL Pl!RSOllAL COl1 QUIBll BSTA RILACIOIWIO POR ASI 011mKAR1.D SUS 

A) IK Gmm!AL ADQUU:RIE BUZ- B) ASllSORA• IAl'OYA Y ATil!llDI! C) SS RSSISTB PBNIAIUUiiWWI& D) COK ~IA llSQUIVA -
11A11 RSLACIOllES SI" -.1- A LAS l!MPRllSAS RELACIOllAllAS A APOYAR AL PltRSClllAL ~ ~XLIIJ.\DltS RSLMllOllA 
TAll LA 1_,. Dlt LA Ela'DSA. DI! UllA U 01'RA F0181A COl1 LA CON BL QUll TRATA, llOSTllAllllO A DAS A LA ACTIVIDAD ~: 

-· ..-oRCIOllA.x> UllA 
PATJ:A A SU TRABAJO Y A LA U:: Sill LLllGAR A -HITAR LA -

- DIAGBll. 
l'USA. IJWlUI DI! l.A lllPllESA. 

RlllU>Dllllll!O 111: TRABA.JO : YO~ DE TRABAJO l!PSCl'UADO, DI! ACUIRDO A LOS PROGRAllAS ESTABLECIDOS. 

A) SU -I•Il!llTO IS •m:u.> B) SU RBllDDHlrTO ES ZWSUJPI C) SU C""'1'IDAD DE TRABO.JO D) DESARROLLA IJllA CAllTIDAD 
y .uy POI! lllt&UO DK LO SST_! CilllTK Y~ nJ! 1!S Dlt TIPO ..-aDIO AWIQUE DE TllABA.JO AOORllB A LOS 11!! 
llL&CIDO. RADIE TI...-0. A VSCllS nlSRA DIE T~. TAllDARIS llSTABLBCIDOS. 

-... ... PRESllllTACIOll : FUMA DE C«*O SE PllltSDrA A ~AR SUS ACTIVIDAllBS Dlt TIUUIA.JO • 

A) S& Plll!SSllTA A SU TRABAJO B) ~ ASISTll: A S\J C) ACUDE A TllABAJAll COl1 1111! D) ACUDE A TRABA.IAR CON QC! 
B1I llESAS&O y lll!SALillEADO. TRABAJO DI POMA -ABLE. llA PllllSllllTACIOll. Lltln'll: PR&Salft'ACIOll. 
(SIR PllllSllll'IACIOll). 

1 . 

ASISTalCIA : nutCUmKllA CON QUE SS llID& EL Tilllm'O ~ IS LA ... USA. 

A) COll'l'Iflll-.t FALTA A SUS 8) FALTA A SUS ACTIVIDAWS C) DIFICil.-nt FALTA O IS D) UCSPCIOllAUmll'll J'Al.TA O 
ACTIVIDAllSS Y IS P'll&CUlllTlt - OCASIOllAUllKft, O llS ~ Jl9'UITIJAL. zs x.umJAL v s~ POR 
SU ll9'WllWU.IDAD. TUAL ; 81" CAUSA .JUSTIJ'IC! CAUSAS JUSTIJ'ICADU. 

DA. 
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~~!~~!!!~~!Q_Q~-º~~~!!~Q~ : CU•PLIR ADECUADA•ENTE CON LO PREVISTO POR LA E•PRESA. 

A) YA NO EXISTEN LOS OB B) EXISTEN LOS OBJETIVOS C) LLEVA A CABO LOS OB- D) CU•PLE CON LOS OBJI!-
.Jl!TIVOS POR LOS QUE FUi POR LOS QUE FUI! CONTRATA .JETIVOS POR LOS QUI! FUI! TI VOS HACil!NDOLOS •AS 
CONTRATADO. DO PERO RO SE CUMPLEN si CONTRATADO. A•BlClOSOS. 

TISfACTOHIA•~NT~. 

~~!!;!!!!!. !!!~~ : LA HABIL1DAD DEL SUBORDINADO PARA EFECTUAR TRABAJOS DISTINTOS AL PROPIO. 

A) MUY BUEN CONOCI•IENTO B) BUE•A HABILIDAD y F~ C) SOLO CONOCE SUS LADO D) APENAS CONOCE ALGUNAS 
DI! OTRAS OPERACIONES, A- CIL DE APRENDIZAJE. RES PROPIAS, GENERALMEíi DE SUS LABORES PROPIAS, 
DE.AS APRENDE RAPIDA•EN- TE REQUIERE DE AYUDA P:! ES LENTO PARA APRENDER. 
TE • RA APRENDER. 



EPRESA ''X" , S. A. 

HOJA DE RESPUESTAS 
( CALIFICACION DE MBRITOS ) 

NOIBRE DEL EMPLEADO : AREA: PU&STO : 

lk*BRS DE LA PERSONA QUE AREA : PUESTO ; 
EVALUA : 

CONCEPTO : A B e D 

IlfICIATIVA 
CRITERIO 

CAPACmAD DE DIRECCION 

ln"ICIKNCIA 

CQllOCDIIBMTOS 

RELACIOIOIS CON SUS SuPERIORll:S 

DISl'OllIBILIDAD 

SEJITIDO DE RESPONSABILIDAD 

DISCIPLillA 

COLABORACION 

RELACIONES IllTBRNAS 

llELACIOffZS EXTERNAS 

REllDDIIElft'O DB TRABA.JO 

PUSSllTACIOll 

ASISTENCIA 

CUIPLDIIBlft'O DE· 08.JIETIVOS 

VERSATILIDAD 

OBSBRVACIOllBS : 

l.23 



EMPRESA 11X" • s. A. 

TABLA DE CALIFICACIOH 

( CALIFICACION DI! ICKRZTOS ) 

NOIBRK DEL J!JIPLKADO : AREA : PUESTO ! 

PUllTOS CALIFICACION OBSERVACIONES CONCEPTO 
A B e D RESP. PUlft'OS 

INICIATIVA 50 85 100 75 

CRITERIO 85 50 75 100 

CAPACIDAD DE DIRECCION 75 85 100 50 

EFICIENCIA 75 50 85 100 

CONOCDIIENTOS 85 100 75 50 

RELACION CON &ftlllllH'S 29 34 18 25 

DISPONIBILXDAD 50 75 85 100 

S!M'lOO .. llllSUEllBilJlW 50 75 85 100 

DISCIPLINA 50 75 85 100 

COLABORACION so 75 85 100 

RELACIONES INTERNAS 28 33 16 25 
RELACIONES EXTERNAS 28 33 16 25 

RENDillIBllTO DE TRABA.JO 50 75 85 100 

PRESElft'ACION 50 75 85 100 

ASISTENCIA !iO 75 85 100 

OJl'l.llllD'llO 11! IBJEr.l.1llll !iO 75 85 100 

VERSATILIDAD lOC 85 75 50 

l 
~ PONDERACION 

~ IR.M:BJt CXIC SS 9.HIWHS 300 = 100 

¡1 IEUCilN!S lNlllllllS 
RELACIONES 

1 lBJICJaE BmlllllS 100 PTOS. 



E • P R K S A "X" , S. A. 

CUESTIONARIO DE IDENTIFICACION 

1.- ¿ SI DOS EJIPLKADOS DA.JO SU llAllDO DISCUTEN O RúlBJI Bll LA OFICINA -

QUE ACTITUD TOKA ? 

A) LES LLAMA LA ATEl'ICJ:OH Y LBS AYUDA A SOLUCIONAR SU PROBLEMA. 

B) PASA INADVERTIDA LA RIÑA. 

C) AVISA A SU JEFI I191EDIATO. 

D) LOS AMONESTA Y llAllDA UN REPORTE, LEVANTA UN ACTA. 

2.- llN CUANTO A LAS FUNCIONllS QUI! SE RKALIZAN EN EL AREA : 

A) VIGILA QUE SE REALICEN DI! ACUERDO A LOS LINEAllIENTOS ESTA

BLECIDOS. 

B) SOLO DA INSTRUCCIONES Y DEJA QUE SU PERSONAL SE KllCARGUE DE 

REALIZARLAS. 

C) NO SuPKRVISA SI l!l:ST.Aft REALIZANDO ADECUADMllUft'E LAS FUfllCIO-

NES. 

D) SUPERVISA LO QUI! CONSIDERA llAS DIPORT.ANTE. 

3.- ¿ CON QUE PERIODICIDAD ACUl!:RDA CON SU JEFE INllEDIATO ? 

A) CADA QUINCE DIAS. 

B) DIARIAllllNTE. 

C) CADA SIDIAIU, O BID DB ACUERDO AL ASUNTO. CUAllDO SI: lllJIDIRA. 

D) SOLO CUAllDO SB U LLMU. 
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4.- ¿ llAllTIEllK CORDIALIDAD Y BUENAS RELACIONES CON EL PERSONAL A SU -

CARGO ? 

A) ESTRICTAllllNTE RELACIONES DE TRABAJO. 

B) ALGUNAS OCASIONES PROPICIA REUNIONES INFORllALKS. 

C) LAS RELACIONES DE TRABAJO SON TIRANT!S. 

D) PRmlllEVB RELACIONES FORllALBS 11: INFORllALES CON SU PERSONAL. 

s.- SKllAJ.E EL TIPO DE AUTORIDAD ESTABLECIDA EN EL ARKA A SU CARGO 

A) LINEAL. 

B) STAFF. 

C) FUNCIONAL. 

D) FORllAL. 

6.- ¿ CONOCE USTED EL CONTRATO DE TRABA.JO ? 

A) SI, EN SU TOTALIDAD. 

B) NO, NO SE HAN CONSEGUIDO ELDIPLARES. 

C) NO, LA llAYORIA LO DBSOOllOCW. 

D) SI,PERO UNICAlll!:Jft'Z •IS DBRBCHOS Y PRESTACIONES. 

7.- CUAIOX> ELABORA ALGUN PROG~ DE TRABAJO CO.O, IEYI•IENTOS DE PE!!. 

SONAL, SOLICITUD DE SU.INISTRO DE BIENBS DE CONStam, FALTAS DE A

SISTllNCIA, LICENCIAS, PERllISOS, ETC. : ¿ QUE HACE ? 

A) LE DA SEGUDIIlllft'O HASTA SU TERllillO. 

B) SOLO INFORllA AL INTERESADO QUE YA SE ENVIO. 

C) LB DA SBGUDIIl!lft'O SOLO SI BL IllTERBSADO LO SOLICITA. 

D) INICIA BL SBGUDIIBNTO, LO DftERRlMPB Y LO OLVIDA. 
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8.- DE ACUllRDO A LA LEY ORGANICA DE LA ADllINISTRACIOll PUBLICA FEDERAL, 

BAJO QUK SECTOR SK REGULA LA EJU>RKSA "X", S. A. 

A) DISTRITO FEDERAL. 

B) TRABAJO. 

C) C<*UNICACIOllES 

D) (VARIA SKGUll LA llm'RKSA Dlr QUE SE TRATE) 

9.- EN EL CASO DE QUE EXISTIERA DENTRO DEL PERSONAL A SU CARGO UN 1!:11-

PLBADO llAS PREPARADO. QUlr USTllD ¡ A NIVEL DE FORllACION Tl!CNICA • 

¿ QUE ACTITUD Ta.A ? 

A) APROVECHA SUS COltOCDIIIUftOS Y CAPACIDAD PARA GUIARLO 1!N BE-:

NU'ICIO DE LA ll:llPRll:SA. 

B) SE CONCRETA A ASIGllARLE l"UNCIOIQIS EN LAS QUlr NO DESARROLLE 

SU CAPACIDAD. 

C) ESCUCHA SU OPINIOlf KVll:llTUAUllDIT EN ALGUNOS ASUNTOS DEL N1!A 

D) SE APOYA CONSTAllrl!ISlft'E 11:11 LOS COllOCIIUEllTOS Y APTI'IUE DEL 

DIPLl!ADO EN CUll:STION. 

10.- EN EL CASO DI! QUE Dl!PKMDAN DIPLEADOS DE USTED, ¿ QUI! ACTITUD T<mA 

ANTE EL CLASICO ll:llPLl!ADO "PROBLEllA" ? 

A) LO TRATA CON RIGOR PARA QUE SI! CORRIJA. 

8) DECLARA TODOS LOS PROBLDIAS DE BSTA PERSONA llBDIANTK UN MD. 

C) APLICA LOS LINl!AllillNTOS ESTABLECIDOS POR LA DIPRISA. 

D) ID AJll A IWIUllCllll IB IWlllW.. 

11.- ¿ QUB HAClf CUANllO SE TRATA DE ORGAIUZAR UNA Rll:UlUOll DE TRABAJO ? 

A) LO DELEGA Y USTED COORDINA SU DESARROLLO Y LO SUPERVISA -

~ 
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B) LO REALIZA USTED MIS.O SIN CONSIDERAR LA OPINION DE SUS SlJ!! 

ALTERNOS. 

C) LO COORDINA PERO NO PARTICIPA EN SU DESARROLLO. 

D) SOLICITA A SUS JEFES DE UNIDAD LA INFORllACION Y USTED LO D!: 

SARROLLA. 

12.- EN CUMPLIMIENTO A SUS FUNCIONES INDIQUE QUE RESULTADOS HA OBTENI

DO EN SU GRUPO DE TRABAJO. 

A) LOS RESULTADOS DE SU TRABAJO CON SU GRUPO NO SON SATISFACTQ 

RIOS. 

B) EN CONJUNTO CON SU EQUIPO DE TRABAJO HA CUJIPLIOO SATISFACTQ 

RIAMENTE CON LAS FUNCIONES QUE LE HAN ENCOMENDADO. 

C) NO SE HAN CUJIPLIOO DEL TODO LAS METAS QUE SE HAN FIJADO CON 

SU GRUPO DE TRABAJO. 

D) EL PROGRAMA DE TRABAJO NO SE HA CUllPLIOO EN SU TOTALIDAD. 

13.- CON REFERENCIA A LOS ASPECTOS NORllATIVOS DE LA EMPRESA EN MATERIA 

DE RECURSOS HUMANOS, FINANCIEROS Y MATERIALES, : ¿ QUE HACE ? 

A) SE SWETA A ELLOS TOTALllENTE. 

B) LOS APLICA SEGUN SU CRITERIO. 

C) LOS ADAPTA A LAS NECESIDADES DE SU AREA. 

D) NO CUMPLE OPORTUNAllENTE CON LAS DISPOSICIONES. 

14.- ¿ SE REUNE INFORllALJIENTE CON SUS CONPARl!:ROS DE TRABAJO ? 

A) SE REUNE PBRIODICAllENTE. 

B) NO SE REllD INFOllllAUIENTB, SOLO DE TRABAJO. 

C) NO TIENE RELACIONES FUERA DE LA EMPRESA. 

D) SE HAN REUIUOO ESl'ORADICAllEllTE. 
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15.- AL NO HABER BIENJIS DE CONSIMO EN EL AREA A SU CARGO NECESARIOS -

C011 URGENCIA. ¿ QUE ACCIONES TOMARIA USTED ? 

A) SOLICITA INllEDIATAlll!N'fE LOS BIENES FALTAllTES AL ALllACEN. 

B) PREVIA AUTORIZACION ADQUIERE LOS BIENES FALTANTES. 

C) ESPERA A QUE SE LO SOLICITEN NUKVAllENTE. 

D) EFECTUA EL GASTO. AllllQUE YA NO TEllGA RECURSOS DE FONDO. 

16.- ¿ COllO REALIZA SUS ACTIVIDADES ? 

A) BAJO UH PROGRAMA DE TRABAJO 

B) DE ACUERDO ciJllo SE VAYA Rl!QUIRIKNDO. 

C) SOLO CUANDO LO ORDENA EL JEFE. 

D) CONFORME A LA RUTINA DE TRABAJO. 

17.- ¿.CON QUE FRECUENCIA INFORMA DE SUS FUNCIONES? 

A) MENSUALMENTE Y CUANDO SE LE REQUIERE. 

B) SEMESTRALMENTE Y CUANDO SE LE REQUIERE. 

C) ANUAUIENTE Y CUANDO SE LE REQUIERE. 

D) CUANDO SE LO SOLICITAN. 

18.- EN CUANTO A LAS DISPOSICIClllES DE CARACTER NORllATIVO QUE SE BllITEN: 

¿ QUE HACE ? 

A) LAS COllUNICA DE IMIKDIA'l'O A SU PERSONAL Y AREA AFECTADA. 

B) LAS DA A CONOCER CUANDO SUCEDE UN CASO EN QUE SE TENGA QUE 

APLICAR. 

C) ESPERA INSTRUCCIONES PARA SU DIFUSION. 

D) LAS CQIUNICA EN FORllA PARCIAL. 
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19.- CUAllDO ALGUN lllllPLEAIJO SE PRESENTA AL QUINTO DIA A TRABAJAR,CON 

UNA LICENCIA lll!DICA QUJC JUSTIFIQUE SU AUSENCIA DESPUES DE HABER 

FALTADO CUATRO DIAS CONSECUTIVOS, ¿ QUE llARIA USTED ? 

A) ENVIA UN OFICIO DE FALTA DE ASISTENCIA POR CUATRO DIAS Y 

QUE SE LE DESCUENTE EN NOMINA. 

8) SE LEVANTA ACTA DE ABANDONO DE lllllPLEO, OOIUUNTAMENTE CON -

REPRESENTANTES DEL SINDICATO (EN SU CASO). 

C) SE LE COlllJNICA VERBALllEll'l'E AL EllPLEADO, QOE DEBE AVISAR 

CUANDO ESTE INCAPACITADO llEDICAllDITB, Y SE BIWIA AL DEPAR

TAMENTO DE PERSONAL SU INCAPACIDAD. 

D) SE PASA INADVERTIDA LA AUSENCIA DEL EMPLEADO. 

20.- ¿ EN SU AUSENCIA, QUE ACTITUD TOMA PARA QUE EL DESARROLLO DE LAS 

FUNCIONES NO SE ENTORPEZCAN EN EL AREA A SU CARGO ? 

A) DELEGA LA RESPONSABILIDAD EN UNA SOLA PERSONA PARA QUE SU

PERVISE LOS TRABAJOS A DESARROLLAR. 

B) DEJA INSTRUCCIONES EN FORllA GENERICA PARA EL DESARROLLO DE 

LAS FUNCIONES SIN ESPECIFICAR RESPONSABLE. 

C) AVISA A SUS SUBALTERNOS DE SU AUSENCIA Y EL TIEllPO QUE SE -

lllANTENDRA FUERA DE LA OFICINA. 

D) DELEGA EN LOS RESPONSABLES DE CADA ARl!A, LA AUTORIDAD PARA 

QUE SE EJECUTEN OPORTUNAllENTE LAS FUNCIONES, Y ADEMAS NOl

BRA A UlfA PERSONA QUE SUPERVISE Y CONTROLE. 

21.- DE LOS SERVICION O PAGOS QUE LE REQUIEREN OTRAS AREAS, ¿ QUE AC

CIOllES Ta.ARIA ? 

A) REllITB PARA AUTORIZACION LA PETICION, A SU JEFE 1181EDIATO. 

B) PRESTA EL SERVICIO O APOYO SOLICITADO. 

C) NO LE DA TRAllITE A LA PETICION, INDICANDOLE QUE NO CUENTA -

CON LOS RECURSOS. 
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D) ESPERA QUE LE REITEREN LA PKTICIOlt DEL SERVICIO. 

22.- ¿ COllO ES SU RELACION DE TRABAJO Y PERSONAL CON EL JKFll: ? 

A) SOLO TIENE RELACIOflES DE TRABAJO CON EL. 

B) MANTIENE BUENA RELACION EN AllB05 ASPECTOS. 

C) SU RELACION ES BUERA CUANDO TRATA ASUNTOS PERSONALES. 

D) DE ACUERDO A LAS NECESIDADES. 

23.- ¿ HASTA DONDE CONSIDERA QUE LLEGA SU LDIITK DE AUTORIDAD ? 

A) DE ACUERDO A LOS LINEAMIENTOS QUE SOBRE ESTE RENGLOH MA..'lQUE 

EL JEFE. 

B) HASTA EL LIMITE DE LAS ATRIBUCIONES CONFERIDAS A SU ARBA. 

C) HASTA LOS JEFES Ir.EDIATOS INFERIORES. 

D) EN EL AMBITO DE LOS NIVELES INFERIORES AL SUYO DEL AREA. 

24.- ¿ HA DETECTADO NECESIDADES DE CAPACITACION EN EL AREA ? 

A) NO, NO HElmS ANALIZADO ESA SITUACIOll. 

B) SI, YA HAN SIDO SOLICITADAS. 

C) SI, PERO NO LAS HE REPORTADO. 

D) NO, NO LO JUZGAllOS NECESARIO. 

25.- ¿ QUE ES EL DIAGRAllA DE GAJllT ? 

A) ES UN CUADRO QUE llUESTRA LA SITUACION FINANCIERA DE UNA Ell

PRESA. 

B) ES LA GRAFICA QUB SE UTILIZA PARA PROGRNIAR LA DURACION DE 

UN PROYECTO Y LLEVAR EL CONTROL DE LAS ETAPAS REALIZADAS. 
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C) ES LA REPRBSENTACION DE LA RBGULAJUZACION DE TIEllPOS DI: AC

TIV:CDADES POR UDIO DE BARRAS TRAZADAS CONTRA UNA ESCALA °º 
llllN DE Til!:llPO QUE PUEDE SER UNA ESCALltRA RELAT:CVA O MllUJDl. 

D) ES UN ESQUDIA EN BARRAS QUE REPRESENTA LA DURACION DE UN -

PROYECTO. 

26.- DE ACUERDO A LA CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS 11EX! 
CANOS• EN EL ARTICULO 123, ¿ BAJO QUE APARTADO SE REGULAN LAS ~ 

LACIONES LABORALES EN LA EllPRBSA ? 

A) APARTADO A 

B) APARTADO B 

C) APARTADO D 

D) APARTADO IV 

( VAR:CA SEGUlf LA EllPRBSA 

27.- CUANDO TIENE QUE ENTREGAR UN TRABAJO BAJO PRESION URGENTE ¿ QUE 

HACE? 

A) LO Te.A CON LA CALllA QUE REQUIERE Y LO HACE CUANDO TENGA -

TIEllPO. 

B) LO EFBCTUA CON RAPIDEZ PARA ENTREGARLO DE INllED:CATO. 

C) PROCURA REALIZARLO RAP:CDAllUITS 0 CUXDANDO LA CAL:CDAD DBL -

•XliillO. 

D) :CNDICA A SU PERSONAL QUE LO Rll:ALICll:. 

28.- AL NO HABER llATKRIAL NECESARIO PARA LA llAQUINA ForocoPIADORA Y -

tlRGIC OBTKNKR COPIAS DB UN TRABAJO. ¿ a.> ACTUARIA ? 

A) INFORllA QUE NO HAY llATKRIAL PARA OBTEllll:R LAS FOTOCOPIAS Y -

NO ENTRIGA EL TRABAJO. 

B) KNVIA BL TRABAJO A FOTOCOPIAR POR PUBRA Y ENTREGA BL TRABA-
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JO EN SU OPORTUllIDAD. 

C) ESPRRA A QUE SURTAN BL llATERIAL PARA LA FOTOCOPIADORA Y BL 

TRABAJO LO ENTREGA CON RETRASO. 

D) ORDENA QUE SB COllPRE EL llATERIAL PARA LA FOTOCOPIADORA Y !!!! 
TREGA EL TRABAJO A Til!llPO. 

29.- CUAHOO UN EllPLEADO NO ES EFICIENTE. ¿ QUE HACE USTED ? 

A) LO PONE A DISPOSICION DE PERSONAL. 

B) TRATA DE REUBICARLO EN OTRA AREA. 

C) LO DEJA EN SU AREA. PERO RELEGADO. 

D) PROMUEVE QUE LO CAPACITEN A LA BREVEDAD. 

30.- ¿ CUllPRE USTED CON EL HORARIO DE TRABAJO ? 

A) CUMPLE CON EL llORARIO TOTALMENTE. 

B) CUllPLR CON EL HORARIO ESPORADICMll!NTE. 

C) CUllPLE CON EL HORARIO REGULARllENTE. 

D) NO CUMPLE CON EL HORARIO POR DIVERSOS PROBLllllAS. 

31.- DE LOS ELEMENTOS QUE SE SKitALAN INDIQUE CUALES SON LOS PASOS LO

GICOS PARA DESARROLLAR UN PROYECTO. 

A) PREVISION. PLANllACION. ORGANIZACION. INTllGRACION, DIRECCION, 

CONTROL. 

B) DESARROLLO. IllSTR ........ ACION. REESTRUCTURACION. RBGISTRO Y -
AUDITORIA. 

C) RECOLECCION, ESTUDIO. DETERllINACION DE ALTERNATIVAS. REVI

SION Y AJUSTES. 

D) RECOPILACION. AllALISIS. DISEffo. INTEGRACION, PRESENTACIOll. 
DIFUSION SuPllRVISION AJUSTES. 
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32.- ¿ CONSIDERA USTED QUB LAS COHDICIOllBS AC'l'UALKS EN LAS QUB OPERA -

LA J!llPRBSA SON SUCltPTIBLBS DE UJORAR ? 

A) ESTABLECIBJIDO NUEVOS PROCEDDIIEN'ros ADMINISTRATIVOS. 

B) A TRAVES DE CANPÑIAS DE llOTIVACION AL PERSONAL. 

C) INCREJIBNTANDO LOS SUELDOS. 

D) CONTRATANDO llAS PERSONAL. 

33.- ¿ CONSIDERA SUFICIENTE EL PRESUPUESTO ASIGNADO AL AREA ? 

A) NO ES ACORDE CON NUESTRAS NECESIDADllS. 

B) CON FRECUENCIA SOLICITAllOS TRANSFBRBNCIAS PARA ADECUARLO A 

NUESTRAS NECESIDADES. 

C) SIEllPRlt BS INSUFICrKNTE. 

D) NO, EL INCREllKNTO CRECIENTE DE LOS PRECIOS LO HACE INSUFI

CIENTE. 

34.- SI UN VIERNES RKCIBll INSTRUCCIONES DE QUE DEBE ELABORAR UN INFOR

ME ACERCA DE LA SITUACION EN LA QUE SK ENCUENTRA EL AREA Y ENTRE

GARLO EL SIGUIENTE LUNES, ¿ QUE HARIA USTED ? 

A) PEDIR A TODO BL PERSONAL SU COLABORACION PARA LABORAR EL 

FIN DE SllllANA. 

B) QUE SE QUEDBll A TRABA.JAR EL VIERNES HASTA TERllINAR. 

C) ELABORAR LO QUE Sii: PUEDA EL VIBRNBS Y CONTDIUAR EL LUllll:S. 

D) TRABAJAR USTED PARA PODERLO amlll:GAR BL LIJNllS. 

35.- CUAJllDO TID& QUE Klft'RllGAR EL INFORml DE ACTIVIDADES, ¿ COllO LO -

OBTIENE ? 

A) USTED RllCOPILA LOS DATOS Y ELABORA ll:L IIO'OllllB. 
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B) PXDE A. CADA ARKA QUI!. LX DE SUS DA.TOS Y USTED ELABORA. El. 111-

FOllllJ!:. 

C) SOLICITA A CADA ABA QUE ELABORE EL INFORllE Y USTED COORDI

NA. LA REVISIOll g IllTEGRA.CION FINAL• 

D) PIDE A CADA ARE.A QUB KLABORB KL INFOllllK Y LO ltlft'REGA. 

36.- LOS TRABAJOS QUK LK SClll KllCOIUOO>Al>OS 

A) ESTAN CLARAMElft'B Dl!FINIDOS. 

B) CARECEN DE UllA DKFINlCIOll EXACTA. 

C) NO KSTAN DlWDUDOS. 

D) SU DEFINICXOfll ES CONFUSA.. 

37 .- 'EL TIEMPO PARA REALl.ZAR LOS TRABAJOS QUE LE SON EMCOllENDADOS ES 

A) MUY REDUCIDO. 

B) BASTANTE OLGADO. 

C) IllDEFllUDO. 

D) EL ADECUADO. 

38.- EL Blll!N DKSARROLLO DK SUS FUftCIOllKS : 

A) DEPEllDE EN GllADO TOTAL DE OTRAS ARBAS. 

B) DEPERDE llBDIAllAllBll'h Dlt OTRAS AJIEAS. 

A\ DBPEllDE DE su A.REA. 

--•no IUllDIO DE OTRAS ARRAS. 

CON QUE CUEftTA SU A.REA. CONSIDERA QUE SOll 
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B) PIDlt A CADA AREA QUE LE DB SUS DATOS Y USnD BLAllORA tn. Ill

FORllB. 

C) SOLICITA A CADA AREA QUE ELABORE EL INFORllE Y USTED COORDI

NA LA RBVISION E IllTEGRACION FINAL. 

D) PIDE A CADA AREA QUE ELABORE EL INFORllB Y LO EffTREGA. 

36.- LOS TRABAJOS QUE LE SON ENCOllEIWADOS 

A) ESTAN CLARAIU!llTE DD"INIDOS. 

B) CARECEN DE UNA DEFINICION EXACTA. 

C) NO ESTAN DEFINIDOS. 

D) SU DEFINICION ES CONFUSA. 

37.- EL TIEJIPO PARA REALIZAR LOS TRABAJOS QUE LE SOlt ENCOllENDADOS ES 

A) lllllY REDUCIDO. 

B) BASTANTE OLGADO. 

C) INDEFINIDO. 

D) EL ADECUADO. 

38.- EL BUEN DESARROLLO DE SUS FUNCIOHKS : 

A) DEPENDE BN GRADO TOTAL DE OTRAS ARKAS. 

B) DEPENDE lllKDIANAllKlft'B DE OTRAS ARBAS. 

C) DEPENDE DE SU AUA. 

D) DEPBllDE 1!11 GRADO lllllu.J DE OTRAS AREAS. 

39.- LOS RECURSOS m..AltOS CON QUE CUENTA SU AREA CONSIDERA QUE SOll 

A) INSUFICIJllft'ltS. 
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B) LOS APENAS REQUERIDOS. 

C) SUFIGIBNTKS. 

D) TANTOS QUE GENERA DESORGANIZACION. 

40.- CUANDO SUS FUNCIONES SUFREN UN RETRASO, CONSIDERA PRINCIPAUIEHTE 

QUE ES CAUSA DE DEFICIENCIAS EN 

A) RECURSOS HUMANOS. 

B) RECURSOS FINANCIEROS. 

C) RECURSOS llATERIALES. 

D) ENGLOBA A DOS O llAS DE LOS ANTERIORES. 

41.- LAS FUNCIONES QUE SE LE ENCOllIENDAN ESTAH DE ACUERDO CON LAS QUE_ 

DEBE DESDIPERAR. 

A) GENERALllENTE. 

8) MUY POCAS OCASIONES. 

C) SI, EH SU TOTALIDAD. 

D) NUNCA. 

42.- DE ACUERDO A LAS NECESIDADES DEL PUESTO, CONSIDERA USTED QUE EL -

VOLtnlEN DE TRABAJO ES : 

A) DEMASIADO Y NO SE LOGRAfl RESULTADOS. 

B) ADECUADO CON BUENOS RESULTADOS. 

C) POCO LOGRAftDO RESULTADOS. 

D) POCO SIN LOGRAR RESULTADOS. 

43.- LA CALIDAD DE TRABAJO DE LOS RECURSOS HUllANOS CON QUE CUENTA ES 

A) MUY DEFICIENTE. 
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B) RFICIEJrl'E. 

C) DKFICIENrE. 

D) POCO EFICIENTE. 

44.- LOS RECURSOS FINANCIEROS CON LOS QUE CUENTA SU AREA PARA EL APOYO 

DE LAS FUNCIOJIES SOll 

A) SUFICIENTES. 

B) LOS APENAS REQUERIDOS. 

C) INSUFICIENTES. 

D) NULOS. 

45.- LOS RECURSOS MATERIALES CON LOS QUE CUENTA SU ARRA SON 

A) NULOS. 

8) INSUFICIENTES. 

C) SUFICIENTES. 

D) LOS APENAS REQUERIDOS. 

46.- EN QUE GRADO CONSIDERA USTED QUE UTILIZA SUS CONOCDIIKNTOS. EXPE

RIENCIAS. HABILIDADES. ETC., EN EL TRABA.JO. 

A) MINillO. 

B) IWUJIO. 

C) JIEDIO. 

D) NULO. 

47.- ¿ EH CASO DE INCENDIO, QUE HARIA ? 

A) SALVARSE A COSTA DE LA SEGURIDAD DE OTROS. 
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B) SALVARSE JUNTO CON LAS Pll:RSOl'IAS QUE MAS ESTillK. 

C) SALVAR A TODOS LOS QUE PUEDA. 

D) ORGANIZAR, CALJIAR Y DIRIGIR EL SALVAllKNTO. 

48.- SI SU SECRETARIA O SUBALTERNO NO SE PRESENTA A TRABAJAR, DEJANDO 

UN TRABAJO DIPORTANTE PENDIENTE• ¿ QUE BARIA ? 

A) SANCIONAR AL DIA SIGUIENTE EN QUE SE PRESENTE. 

B) REPORTAR A SUS SuPERIORES LA INCAPACIDAD DE ENTREGAR DICHO 

'TRABAJO. 

C) REPETIRLO Y HACERLO POR SI MISMO DE NUEVO. 

D) BUSCAR AL RESPONSABLE Y TRATAR DE OBTENERLO. 

49.- DE SER USTED UN DIRECTOR DE EMPRESA, Y ESTA SE ENCONTRASE EN CRI

SIS GE!IERAL OPERATIVA, QUE PROBLEMA ATACARIA PRIMERO, DE SER POSI 

BLE SALVARLA. 

A) FINANCIERO. 

B) ADMINISTRATIVO. 

C) SOCIAL. 

D) PLANl'!ACION. 

50.- SUPOl'II.EllDO QUE USTED VA A PRESTAR Ulf SERVICIO Y SE DA CUENTA QUE 

NO ESTA El<I OPTDIAS CONDICIONES, ¿ QUE HARIA ? 

A) LO PRESTA, ESPERANDO NO TEIOUl RBCLAllACION. 

B) _, LO OTORGA, INDICANDO QUE CARECE DE RECURSOS. 

C) HACE CASO OllISO Y ESPERA UlfA llUEVA SOLICITUD. 

D) I.D REVISA AJCTES DE PRESTAR EL SERVICIO Y CORRIJE LAS ANOllA

LIAS. 
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51.- ¿ QUE ACTITUD TClllA AL RECIBIR VISITANTES QUE TIENEN RELACION CON 

LA EllPRESA ? 

A) LOS HACE ESPERAR INDEBIDAllENTE. 

B) LOS ATIENDE IIGIEDIATAllEftTE. 

C) CORDIALMENTE LOS RECIBE Y ATIENDE. 

D) CAMBIA LA CITA PARA DIAS POSTERIORES, SIN lllOTIVO ALGL'NO. 

52.- GENERALMENTE ¿ COllO ATIENDE LAS LLNIADAS DE TIPO LABORAL RELACIO 

NADAS CON LA EMPRESA ? 

A) LAS POSPONE PARA TIEMPO POSTERIOR. 

B) LAS CANALIZA A SUS SUBALTERNOS. 

C) LAS ATIENDE CON EL DEBIDO INTERES, PERSONALllENTE. 

D) LAS ATIENDE CONFORME A LAS CARGAS DE TRABAJO. 

53.- DE ENCONTRARSE CON UN COftOCIDO EN LA CALLE, ¿ QUE ACTITUD Ta.ARIA? 

A) LO SALUDA CORDIAIJIENTE. 

B) EVITA SALUDARLO. 

C) LO SALUDA CONTINUANDO CON SU CAllINO NORMAL. 

D) APROVECHA LA OCASIOll PARA TRATAR ASUNTOS DE LA INCUllBENCIA

DE AMBOS. 

54.- DE EXISTIR LA NllCESIDAD DE CONTACTAR INFORllACION DE DEPENDENCIAS 

EXTERNAS, ¿ CCllD PROCEDE ? 

A) POR ESCRITO Y CON RESPETO LO SOLICITA. 

B) SE C<MUNICA POR Tl!LU'ONO PARA SOLICITARLO. 

C) llANDA Ull llENSAJERO A SOLICITARLO. 

D) CONTACTA EL UDIO Y LO APOYA POR ESCRITO 

139 



55.- ¿ QUE HARIA PARA JIEJORAR LOS PROCKDDIIKllTOS llATURALllS DE 91 FlllSlO? 

A) HARIA CASO mxso. 

B) DIVESTIGAR SOBRS LAS lllUORAS RBSPECTO A SU ADA. 

C) SEGUIRIA LOS PROCEl>DIIENTOS DE COS1UIBRE HASTA NUEVO AVISO. 

D) PROPONER LOS CAllBIOS COllDUCENTES KN BASE A lllVEST:IGACIOlmS 

REALIZADAS SOBRE BL PUESTO. 

56.- EN CASO DE TENER UNA BLEVADA CARGA DE TRABAJO EN SU AREA BAJO C<J!! 
DICIOllES CIRCUNSTANCIALES. ¿ QUE HARIA ? 

A) llANTEMKRSE AL lllARGEll DE LA SITUACION. 

B) DELEGAR RBSPONSAB:ILIDADKS EN LOS SUBORDDIADOS. 

C) PAGAR TIKllPO EXTRA AL PERSONAL QUE SE OFREZCA. 

D) CONCIENTIZAR AL PERSONAL DEL COIPROIISO DBL .AREA PARA LO

GRAR LA COLABORACIOll BAJO LA BUEllA VOLUNTAD. 

57.- CUAllDO LE SON SOLXCITADOS PROYEC'roS O TRABA.JOS ESPECIALES ¿EN QUE 

Til!llPO LOS REALIZA ? 

A) EN EL Til!IU'O ESTABLECIDO CON COSTO Y CALmAD ~. 

B) EN UN LAPSO llAYOR AL FIJAD0 0 CON COSTO Y CALIDAD OPTillAS. 

C) Ell llEllOR TIJ!llPO AL ICSTABUCIDO CON COSTO EXTRAORDINARIO. 

D) Ell IO!llOR TIDIPO AL ICSTABUCIDO CON COSTO Y CALJDAD INFERIO

RES. 

58.- CUAllDO LB SOll ASIGllADOS VARIOS PROYECTOS ¿ llN QUE Fa.A .LOS BllTll! 
OA ? 

A) LOS Dft'REOA TODOS CON CALIDAD IllFICIUOR 1111 EL TUIG'O ESTABL! 

CIDO. 

B) ICR'l'REGA UN IRamRO mllOR DE TRABAJOS AL SOLICITADO OOll CAL:I-
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01\D OPTJJIA EN EL Til!llPO ESTABLECIDO. 

C) ENTREGA TODOS LOS TRABAJOS PERO CON CALIDAD NOllllAL 1111 EL -

TIEMPO ESTABLECIDO. 

D) ENTREGA SOLO LOS TRABAJOS DIPORTANTRS CON OPTDIA CALIDAD. -

RELEGANDO LOS ODIAS. 

59.- DEPENDIENDO DE SU AREA LA REALIZACION DE UN TRABAJO IllFORllATIVO Y 

DE RELEVANTE DIPORTAllCIA, ¿ EN QUE FOllJIA LO PRESEHTARIA ? 

A) EN FORllATOS ELABORADOS POR SU PERSONAL Y CON MECANOGRAFIA -

NORMAL. 

B) EN FORllATOS ELABORADOS POR EL AR&A DE DISEJiO DE LA EllPRESA 

Y CONTRATAMDO SERVICIOS DE DIPRESION. 

C) APOYMDOSE EN LOS SERVICIOS DE UNA AGEllCIA EXTERNA ESPECIA

LIZADA EN DISEfio E DIPRESION. 

D) EN FORMATOS ELABORADOS POK EL AREA DE DISEffo DE LA EMPRESA 

Y CON llECAttOGRAFIA NORllAL. 

60.- SI PARA LA REALIZACION DE UN TRABAJO SE LE ASIGNA UH DETERllINADO 

PRESUPUEST0 0 ¿ QUE OPCION TCllARIA ? 

A) REALIZAR EL TRABAJO TClllANDO UNA CANTIDAD MENOR AL PRESU

PUESTO AUTORIZADO CON CALIDAD DEFICIENTE. 

B) REALIZAR EL TRABAJO UTILIZANDO llAYOR COSTO QUE EL PRESUPlJB!! 

TADO COff CALIDAD OPTIMA. 

C) REALIZAR EL TRABAJO COR EL COSTO PRESUPUESTADO Y OOll CALI

DAD NORllAL. 

D) REALIZAR EL TRABAJO COlt JmlOR COSTO Y COff CALIDAD OPTIJIA. 
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EMPRBSA "X" • S. A. 

HOJA DE RBSPUllSTAS 

CUESTIONARIO DE IDENTIFICACION 

NOllBRB DKL EMPLEADO : ARBA : 1 PUBS!O 
: 

INSTRUCCIONES: ANOTB CON UHA "X" LA RESPUBSTA QUE CONSIDERB CORRECTA. 

..,_RO DE PRllGUNTA A B e D rrummo DI!: PREGUNTA " B e D 

l 31 

2 32 

~ 33 

4 34 

5 35 

6 36 

7 "'"' 
8 38 
Q "º 

10 40 

11 41 

12 42 
13 43 
14 44 

15 45 
16 46 

• '7 47 

18 48 

19 49 

20 50 

.... 51 

-- ~ 

23 53 

24 54 

25 55 - -27 57 

28 58 
29 59 

3D 60 
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E 11 P R E S A "X" • S. A. 

TABLA DE CALil'ICACION 
·-

FACTOR : ( 800 > 

INICIATIVA 

NmlBllE DBL l!ICPLIWlO : ARBA : PUB8TO : 

NUllZRO NIVELllS y PUNTOS CALIFICACION 
DE OBSERVACIONES 

A B e D ~ PtlNTOS 
PREGUlft'A 

15 50 100 o 25 

17 100 50 25 o 

28 o 50 25 100 

32 50 100 o 25 

47 o o 25 100 

50 o 25 o 100 

55 o 50 25 100 

56 o 25 50 100 

TOTALES : 
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EllPRESA "X" , S. A. 

TABLA DE CALIFICACION 

FACTOR : ( 600 ) 

CRITERIO 

ttmmRlt DEL EMPLEADO : ARllA : PUESTO : 

fllUllERO NIVELES y PUNTOS CALIFICACION 
DE OBSERVACIONES 

PRl!GUllTA A B e D IE:Rl!SrA PUHTOS 

1 100 o 25 50 

10 o 100 100 50 

18 100 50 o 25 

19 o o 100 o 

21 100 50 25 o 

29 25 50 o 100 

48 o o 100 50 

49 50 100 25 75 

. 
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E • P R E S A "X'' • S. A. 

TABLA DE CALIFICACION 

FACTOR : ( 1.000.00 1 
CAPACIDAD DE DIRll:CCION 

rtamRJr DEL BllPLK.ADO : ARBA : PUESTO : 

NUIOUIO NIVELES y PUNTOS CALIFICACION 

DE OBSERVACIONES 

PREGUNTA A B e D ll!SRliSrA PUNTOS 

2 100 25 o 50 

7 100 o 25 o 

9 100 o 25 75 

11 100 o 25 75 

1.6 1.00 25 50 o 

20 so 25 o 100 

24 o 1.00 25 o 

33 o so 100 25 

34 1.00 so o o 

35 o 50 100 25 
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B • p R E S A "X" • s. A. 

TABLA DE CALIFICACION 

FACTOR : ( 800 ) 

EFICIENCIA 

NOllBRE DEL EllPUADO : AREA : PUB STO : 

rn.mRO NI VE LBS y PUNTOS CALIFICACIOH 
DB OBSERVACIONES 

PREGUNTA A B c D ll!SR.ll9!'A l'UllTOS 

12 o 100 50 25 

~ o 50 100 25 

30 100 25 50 o 

46 25 100 50 o 

57 100 o 25 25 

58 50 o 100 o 

59 50 o o 100 

60 25 o 75 100 
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B•PRKSA HXH • s. A. 

TABLA DK CALIFICACION 

FAC'nlR : e 800 ) 

CONOCIIU EN TOS 

NOllBRI! DEL KllPLEADO : AREA: PUESTO : 

NUICBRO NIVELES y PUNTOS CALIFICACION 

DB OBSERVACIONES 

PREGUNTA A B e D R!9'll!SDl PUNTOS 

5 25 o 100 25 

6 100 o 25 75 

8 o o o 100 

13 100 25 50 o 

23 25 100 o 25 

25 o 75 100 25 

26 100 o o o 

31 50 o 25 100 

¡ 
1 

1 
1 
1 TOTALES : 

/1 r 
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B•PRBSA "X" • S. A. 

TABLA DI: CALirICACION 

FACTOR : \ auu J 

Rl:LACIONllS INTKMAS 

llUIBRB DBL lll9'UADO : ARll:A : PUESTO : 

lftnRO RIVSLES y PUNTOS CALIFICACIOll 
pg OBSl!RVACIOIQS 

PRBGUfftA A B e D IERBD PUllT08 

3 25 50 100 o 

4 25 50 o 100 

14 100 25 o 50 

22 50 100 25 o 

51 25 50 100 o 

52 o o 100 25 

53 100 o 50 o 

54 50 25 25 100 

TOTALES : 
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.. 
I! • p R K S A nxu • s .•• 

TABLA DK CA.LIFICACION 

--
FACTOR : ( 1,000 ) 

CONDICIONES DK TRABA.JO 

NOllBRll DEL l!llPUADO : AREA : l'UKSTO : 

NlMERO NIVELl!S y PUNTOS CALIFICACION 
DE OBSERVACIONES 

PREGUNTA 

" 8 e D RKSPUEST" PlRITOS 

36 100 50 o 25 

37 o 50 o J.00 

38 o 50 100 75 

39 o 50 J.00 o 

40 J.00 75 75 o 

41 75 25 J.00 o 

42 o 100 50 25 

43 o 100 25 50 

44 100 50 25 o 

45 o 25 100 50 

TOTALES : 
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EllPRKSA 0 x•• • S. A. 

TABLA DE PONDERACION 

CUESTIONARIO DK IDENTIFICACIOll 

TABLA PUNTOS TOTAL 

FACTOR DE PUNTOS " POR DE 

POR FACTOR FACTOR PUJftOS 

INICIATIVA 800 17 " 17 136 

CRITERIO 800 17 " 17 136 

CAPACIDAD DE DIRl!CCION 1000 18 " 18 180 

KFJ:CIENCIA 800 18 " 18 144 

CONOCDUEJITOS 800 18" 18 144 

RELACJ:OllES 800 6" 6 48 

OOllDICIONBS DB TRABAJO 1000 
6 " 

6 60 

TOTAL 6000 UX> " 100 848 

OBSERVACJ:ONBS : 

LA PONDKRACJ:ON DI: 8STK DOClBllTO SE 1!:'11:CTUO PARA DARLE UllA MEDIA l!N Rll:LACION CON 

l!I. VALOR DIC LOS ODIAS llOCtmlft'OS. 
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E M P R g S A " X " • S. A. 

DESCRIPCJ:ON DB FUNCIONES 

PUl!S!O : 

JEFE I-.>XA'IO : 

HORARIO DE TRABAJO : 

DBSCRXPCION DE FUllCXONES DEL PUESTO 

GBNERXCA : 

ESPECIFICA : 

QUE COllOCI•J:BllTOS CONSIDERA USTED QUK SI REQUJ:EREN PARA SU PUKSTO : 
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E • P R B S A " X " . s . A. D CURRICULllll VITA& 

DATOS GENBRALBS 
..._..: ·- r,,.,......, 

~ 

. -TBIUIU JQIBRI: {S) 

........... 0115 ; IHSCHA IJll: ftACillIKl'l'lV : 

·~ . .l'IED. J : 

BSTADO CIVIL : R. F. C. NO. DIE Al"ILIACION DBL DISS 

NO. DIE CARTILLA : NO. DE LICENCIA Y TIPO : l"IECHA DB INGRESO A LA llllPRBSA : 

UATU;:> •w 

llUYllL llllUUJIU DE BSTUDim> : 
1 

: TITULADO : 
SI ( } NO { ) 

OTROS ESTUDIOS 
CURSOS, SDIINARIOS, BTC. IllPARTIDO EN : PERIODO 

DB A 

{ .. ..,_,. .,.., -•o on ... ~~~~~ LABORAL ~n -• •~U• \ 
IUO"RSSA O DEPENDBNCIA : 

IJOllllICILIO : TELBFOHO : 

!lKaA : 

l'UK:iTI1 : PERIODO : 

..........,.y PUESTO DEL .JEFE IleOmIATO : 

~L&lVluAU DB......,11nADA : 
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DIPas& O ......... llCIA : 

DOIICILIO : nLU'OltO : 

ARJIA : 

PUESTO : PERiuuu : 

....__ Y rul>i>TII ""'" .,.,,r.,, : 

ACTIVIDAD DKSJmPdADA : 

KllPRESA O DEPENDENCIA : 

UUllICILIO : TKLEFONO : 

AREA : 

PUESTO : PERIODO : 

NOIBRE Y PUESTO DEL .JEFE INJIEDIATO : 

~CTIVIDAD DESEllPEltADA : 

ARJIAS IN LAS QUE SE CONSIDlltRA CAPACITADO Aflos DB FIRllA : 
EXPERIENCIA 
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E•P RES A u X " • s. A. 

ENTREVISTA 

EVA!.UACION DE PERSONA!. 

ASPIRACIOllES : 

A) NO TI EME NINGUNA. 1 B) TIENE POCO INTERES C) DICE DESEAR TRABAJAR 
DICE POOltR TRAllA.JAR POR DETl!HIUNADA A!< EN CARGO PROPIO DE 
EN CUALQUIER COSA. • TIVIDAIJ. SU EXPERIENCIA. 

----------------·---··· 
COORDillACUlN DE IDEAS : 

A) POBRIC, FALTA CAPA- B) REGULAR. lllITE - C) BIJEltA. CON CAPACI-
CIDAD PARA RAZONAR JUICIOS Y CONCLU-- DAD DE RESOLUCION -
Y COllCLUIR. SlOlll!S DEFICillllTES DE PROBLl!llAS NORllA-

Y llAL FUllDAllllllTA- LES COHFORllR A SIS-
DOS. TEllAS P~ABLECI-

005. 

PRISEllTACION : 

A) llALA, SUCIA DISCU! B) ·sIN INDICIO DI CUI- C) Ell CElllCRAL LillPIO Y 
DADA. DADO 111 SU VllSTIIJO llB BUENA APARHllCIA. 

O PBRSOllA. 

D) HACE IllCAPIE POR 09 E) DEFINE Cl.ARAllBllTI! 
LOCARSE DENTRO DE CARGO Y ACTIVIDADES 
sus CONOCallDITOS. PROPIAS DE SU ESPE-

CIAl.lDAD. 110 Dl!SEA 
OTRO • 

D) CAPACIDAD llEllTAL PA E) CAPACIDAD llllNTAL ABS 
RA Al'IALIZAR, IJITBR'.: TRACTIVA Y CREATIVA-
PRBTAR, EVALUAR Y - PARA R&SOLVER .,_LE 
DESARROLLAR CONS - MAS DE COllTllNIDO I..:: 
TRUCTIVA Y POSITIVA DEFINIDO. 
llEllTE SITllACIOftllS '.: 
VARIABLES. 

D) llUY CUIDADOSO DE SU E) IllPBCABLB 111 VllSTI-
ASPICTO PERSOllAL. llOYPSRSOlfA. 

ILEGAllTS. 



HABILIDAD PARA EXPRESARSE : 

A) TMlTAllllDEA , COlft'll!! B) NO LOGRA HILAR SUS C) LOGRA UNA TRANSIUSIOll D) TRANSllITE SUS IDEAS 11) DA LA INFORllACIOll SU 
TA COfl llXCllSIVA - IDllAS. ACEPTABLll Dll SUS I- CON FLUmllZ. llNTA- FICil!NTll SOBRE CADA -
BRllVBDAD. DllAS. CAPTA Y RESPON BLA UNA COllUllICACION PUllTO BN FllRKA CLAllA 

DE LAS PRllGUNTAS COfl DINAllICA. Y PRECISA, CASI SIJI 
RAPIDEZ. JllTllRVKNCJOll 111(1, 1111-

1'RKV ISTAIJOR. 

CONFIANZA EN SI MISMO : 

A) TIENE UN ASPECTO DK B) DUDA Dll SUS CONOCI- C) Sii SIENTE SEGURO D11 D) TillNB LA CERTllZA Dll 11) ABSOLUTA CONFIANZA 
VALUADO DE SU PllR5ª MillllTOS Y CAPACIDAD. SI MISllO. QUB LOGRARA UN Dll~ 1111 SI MISllO, RllSP~ 
NA "SE DBSPR&CIA'1

• RROLLO SATISFACrORIO DADA POR SU llXPll-
RillRCIA Y TRARCTO-
RIA. 

ENTUSIASMO : 

A) NO TIEllB NINGUllO. B) ACTUA GllllERALllllllTll C) ES ACTIVO, HASTA - D) llUY ACTIVO, CONSTAN 11) HA oa.>sTRADO SUS -
CON APATIA, POCO - AHORA POR DIFllREKTES TllllKKTll EST\JDIA LOS DESEOS DE CAPACITA-
ENTUSIASNO. su - CIRCUNSTANCIAS NO HA AVANCES 1111 SU CAMPO CION. SU TRAYllCTO-
TRAYllCTORIA llllESTRA PODIDO DBSAIUIOLLARSE, PROFUNDIZANDO, TIBN RIA ES--
UN ESTANCAllIENTO. PERO SI TIENE CAPACI D11 A llSPllCIALIZARSi. PROGRllSISTA. 

DAD NECESARIA PARA = SU TRAYECTORIA llS -
LOGRARLO. PROOllllSISTA. 

CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA : 

A) NUllCA HA TRABA.J,! B) l!llPllRIPCIA MllNOR Dll C) llAS DE Ull Allo TRABA D) 11AS DE TRllS dos Tff! 11) llS 1111 VllRDADBRD -1 DO. UN Aio 1111 DIFllRllllTllS .JAllOO Ell RllLAClOH A BAJAllDO 1111 ACTIVIDA- CIALISTA, HA CONTRI= 
RAllAS. SU ACTIVIDAD (PJlOP!! D11S 11UY 1111&.ACIOllADAS llUIIJO AL DllSARROLLO 

SION ). CON SU ISPSCIALIDAD. 1111 SU PROFJISION. 

1 
1 



.. 
"' "' 

PIUl:5011Al.1 DAD : 

A) 5*11.IllllTA, lllDIR- B) PASIVA, llSACCIOllA 

-· HOSCA, alO-
COll Llln'l'ftlD, 11D ICS 

~. COOPllRATlVA. 

CAPACIDAD Dll DIRllCCIOll : 

A) P'OBRll, 110 Tllllll B) RllGUl.AR, BASTAllTSS 
HAlllLIDAD PARA ICL FALLAS, _,., POCA Z! _,_ FLIJllllCIA. 

DISCllRNlllilllTO Y CRITERIO : 

A) POBRK, 110 Tillllll B) RIGUl.AR, TlllNIC I' A-
CAPACIDAD PARA A- LLAS COllCl.USIOllSS 
,,_,.AR SlTUACIO- DUDOSAS. 
.S O PROBl.EllAS. 

VERSATILIDAD : 

A) llD CllllOCll sus LAllO- B) APllWI ci.x:s ALQU.. 
JmS PROPIAS, 118 ~ KAS OS SUS UlllORSB 
'JOPARA-. ..-IAS, a LSlll'O 

PARA--.. 

C) 

C) 

C) 

C) 

ATSllTA, Sii ADAPTA A D) DINAlllCA, ...-sTllA K) - llllTUSIAmm> 
Dll'lllUINTIES C 1 HCllllS- 1 llTKRICS Y LO TllAlllll 
TAllCIAS. MlRADABl.IC Tll Al. llft'llllVISTADOR. 
ClOOPl!HAT 1 VA. 

llUD DIRIGlllTI. AIRI D) HABIL PARA llAllllJAR 11) HABILIDAD EXCllPCIO-
QUI! TIBllE ALGUllAS FA IL PllllSOllAI. ami IFI llAL PARA DIRIGIR, 111. 
LLAS, ICll G1111iRAL 118- CUllCIA DllllTRO DI = PIRSmlAL LO OBllDllCI 
CAPAZ DE llAllTlllER - LAS~. Y SIGUS COlll llftUSIAS 
COlmlOL SOBRll LAS - llO llllSPftAllDO LAS --
PllRSOltAS. NOMAS .. a.A a.o-

lltA • 

BlmRA, CAPACIDAD Dll D) HABIL PARA RSSOLUCIOll 11) HABILIDAD llXCllPCIO-
SlllTllSIS. OBTillllll - Dll PROBIJlllAS CRITICOS 11AL PARA DICKRNlR Y 
CGICLUSlOllllS A PRO- OBJllTlVA Y ACDTADA- ~ COllCJ.USIO-
BLmAS • lllllTll. 11118 y RAZOllAIUlln'OS 

J.<IGICOS 811111 FIMDA-
-ADOS. 

SOLO CllllOCll &U8 LA- D) ~ HAllILD>AD Y 11) mY - CIOllDCillill!! 
lllORSll ..-IAS, - raen AP1111mUAJ11. 10 .. onA8 OPSRA-
QUUD OS AYWIA PARA CI-,--~. ....--1-. 



g MPRKSA " X " • S. A. 

TABLA DK CALIFICACIOH 

( KHTRBVISTA DIRSCTA ) 

IQIBIUr DBL llllPLBADO : ARRA : PUBS'IO : 

NIVKLIS Y PUNTOS CALIFICACION 
CONCEPTO OBSERVACIONES 

ASPIRACIONES o 50 75 85 100 

COORDINACION DB 
IDIAS o 50 75 85 100 

PRESKNTACION o 50 75 85 100 

HABILIDAD PARA 
KXPRSSARSE o 50 75 85 100 

CONFIANZA EN SI ., 
Mis.> o 50 75 85 100 .. i 
ENTUSIASllO o 50 75 85 100 

CONOCillIKHTOS o 50 75 85 100 
' ' 

PERSONALIDAD o 50 75 85 100 

CAPACIDAD DE 
DIRKCCION o 50 75 85 100 

CRITERIO o 50 75 85 100 

VERSATILIDAD o 50 75 85 100 

TOTALICS : 
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E • p R E S A "X" . s . A. 

TABLA GE HER AL ESTANDARIZADA DE VALORES POR CONCEPTO 

CONCEPTO CUEST ION.ARIO CALIFICACION ENTREVISTA TOTAL " IE IDKNTIFIC.llCial DE •EªIT~"' 

sos sos -
INICIATIVA 118 5.6 

136 X .5 = 6f 100 X .5 =SO -
40S 30S 30S 

CRITERIO 136 X .4 = 54.4 100 X .3 = 30 100 X .3 = 30 114.4 S.4 

CAPACIDAD DE 40S 30S 30S 

132 6.2 
DIRECCION 180 X .4 = 72 100 X .3 = 30 100 X .3 = 30 

sos sos -
1 EFICIENCIA 122 S.8 

144 X .5 = 72 100 X .5 = -
40S 30S 30S 

CONOCI•IENTOS 117.6 5.6 ...... - A "'"'"' ·~ - .,. - => ·~ -- - - --

- lOOS -
DISPONIBILIDAD 100 4.7 

- 100 X 1 = 100 -
SENTIDO DE - lOOS -
RESPONSABILIDAI - 100 X 1 = 100 - 100 4.7 

- lOOS -
DISCIPLINA 100 4.7 - 100 X 1 = 100 -

- lOOS -
COLABORACION 100 4.7 - 100 X 1 = 100 -

80S 20" -
RELACIONES S8.4 2.8 48 X .8 = 38.4 100 X .2 = 20 -
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RS•DI•J:SRTO - 100S -
os TRABA.JO 100 .. 1 ,. 100 - 100 4.7 -

- sos sos 
PRSSSllTACIOll 100 4.7 

- 100 J[ .s - 50 100 .. .5 = 50 

- 100" -
ASISTSllCIA 100 4.7 

- 100 J[ 1 = 100 -
CU•PLI•ISNTO - 100S -
OS 08.JSTIVOS 100 4.7 

- 100 .. 1 = 100 -
- 50" sos 

VERSATILIDAD 100 4.7 
- 100 ... s = 50 100 X .5 = 50 

- . 100S -
ASPIRACIONES 100 4.7 - 100 J[ 1 = 100 -
HABILIDAD PARA - - lOOS 

EXPRESARSE - - 100 X 1 = 100 100 4.7 

CONFIAllZA EN - - 100" 
SI llISllO . 100 4.7 

- - 100 X 1 = 100 

- - 100" 
PERSONALIDAD 100 4.7 

- - 100 X 1 = 100 

CONDICIONES 100" - -
OS TRABA.JO 60 2.8. 

60 .. 1 "'60 - -
COORDINACION - - 100S 

DS IDSAS 100 4.7 

- - 100 X 1 = 100 

TO TA L 422.4 1'110.0 590.0 2'122.4 100 
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K • P R E S A " J( " . s. A. 

CEDULA ·DE EVALUACION 

NOllBRB DEL l!JIPLEADO : AREA : 

PUESTO : NOmlRE DEL JEFE : 

COllCKPTO 1 1 1 COllCEP!O 1 1 1 
INICIATIVA PRESEllTACION 

CRITERIO ASISTENCIA 

CAPACIDAD DE DIRECCION etmPLDIDINTO DE OB.Sr.NB 

EFICIENCIA VERSATILIDAD 

CONOCDIENTOS ASPIJIACIOllES 

DISPONIBILIDAD HABILIDAD PARA 1U1R11S11RB 
Sl!Nl'llD DE RESPOllSABILIDll CONFIANZA EN SI llI&m> 

DISCIPLINA PERSONALIDAD 

COLABORACION CONDICIONES DE TRABAJO 

RELACIONES COORDINACION DE D>EAS 

RENDillIENIO DK TRABAJO 

DICTAllEN : 

RECOllEllDACIONES : 

TABLA DE BVALUACION FIRllA DEL JD'B FIRllA DEL EVALUADOR 
DEFICIENTE : DB o A 69 
REGULAR : DE 70 A 79 
BUENO : DB 80 A 89 
BXCllLKlftE : DB 90 A 100 
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VII. ANALISIS C O M P A R A T I V O D E L 

P R O P U E S T O D E 

E V A L U A C I O N D E L D E S E M P E R o 



VII.- A•ALISXS CO•PARATIVO DBL SISTB•A DB BVALUACION DBL DBSB•P! 
IO PROPUESTO. 

EL SISTE•A DE EVALUACION DEL DESEMPERO QUE NOS OCUPA. PRETENDE DKS~ 

BROLLAR VERDADEROS FUNDA•ENTOS, A EFECTO DE GUIAR LAS CONDUCTAS DB 

LOS EVALUADOS FRENTE AL TRABAJO. CON LA FINALIDAD DE MEJORAR LA EF! 
CIENCIA, MEDIANTE LA DETECCION DE LAS FALLAS REALES CAUSANTES DE UN 

MAL DESEMPERO DE LAS FUNCIONES REALIZADAS Y LA OBTENCION DE LA IN-

FORMACION PARA LA TONA ADECUADA DE DECISIONES. 

ASIMISMO, ESTE METODO INTENTA A DIFERENCIA DE OTROS. CONSIDERAR LAS 

VARIABLES QUE INTERVIENEN EN EL DESE•PEffO DE UNA FUNCION, DESDE VA-

RIOS PUNTOS DE VISTA. YA QUE SE HA PODIDO OBSERVAR QUE LOS METO--

DOS EXISTENTES ESTAN DESARROLLADOS PARA CONSIDERAR SOLO UNA OPINION, 

YA SEA : DEL SUPERVISOR (EN LA NAYORIA DE LOS CASOS), O DEL EMPLE! 

DO, O DE UNA COMISION DE EVALUACION, O DE UNA CONSULTORIA EXTERNA¡ 

AUNQUE ALGUNOS AUTORES MENCIONAN QUE ES POSIBLE LA COMBINACION DE -

DOS O NAS NETODOS. 

CONSIDERANDO QUE LA BVALUACION DEL DESEMPERO ES UN TANTO SUBJETIVA 

DEBIDO A QUE LA MAYORIA DE LAS CARACTBRISTICAS A EVALUAR SON DE OR

DEN CUALITATIVO, Y A LA RELACION QUE EXISTA ENTRE EL EVALUADO Y --

QUIBN CALIFICA, ASI COKO DE LA PREPARACION PARA EVALUAR DB ESTE UL

TiaO; SB CREE PERTINENTE TOKAR EN CUENTA LAS TRES OPINIONES QUE A 

MI JUICIO SON LAS PRINCIPALES, QUE SERIAN EN ESTE CASO: LA DBL SU

PERVISOR, LA DBL EVALUADO Y LA DE UN REPRESENTANTE DEL DEPARTAMENTO 

DE RECURSOS HUNANOS QUIEN ESTARIA DBBIDAmENTE CAPACITADO Y ENTRENA

DO PARA TAL FUNCION. 

LO ANTERIOR PARA EVITAR EN LO POSIBLE MALOS ENTENDIDOS, SENTINIER-

TOS HERIDOS, INJUSTICIAS, DESKOTIVACION, BTC.,BN BL EKPLEADO. 

TAMBIBR SE PUEDE UTILIZAR LA INFORaACION DERIVADA DB ESTE SISTEKA -

DE EVALUACION DEL DESEMPERO PARA VALORAR LA EFICACIA DE LAS POLITI

CAS, LOS PROCBDIKIENTOS Y PENAS ASPECTOS RELACIONADOS CON EL DISER~ 
DEL TRABAJO Y SUS INSTRUMENTOS¡ YA QUB SE LB DA AL EMPLEADO LA 0-

PORTUNIDAD DE OPINAR AL RBSPBCTO Y QUB SBA SL QUIEN EXPRESE PORQUS 
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ES DUERO O •ALO SU OESBMPBIO. PUESTO QUB HAY QUE CORSXDBRAR QUE PtJ! 

DB SER UN K•PLKADO MUY RESPONSABLE Y EFICIENTB PBRO QUE SI NO CUEN

TA COR LOS KLE•ENTOS ADECUADOS PARA BL DESE•PERO OS SU TRABAJO, NU! 

CA SERA POSITIVA SU KVALUACIOR O •UY DIFICILNKNTB. QOIZA ER NU---

CHOS CASOS EL EMPLEADO NO HA SIDO ORIENTADO CLARAMENTE HACIA CUALES 

SON SUS FUNCIONES EN LA EMPRESA Y QUE OBJETIVOS O NETAS SE TRATAN -

DE ALCANZAR. CONTEMPLANDO ESTA PROBLBMATICA DE LA EVALUACION, ES-

TE SISTEMA CONTIENE UNA SECCIOft DENOMINADA "DESCRIPCIOft DB FUNCIO-

NES. PARA CAPTAR QUE TAN CONCIERTE ESTA EL EVALUADO DB LO QUE LB CQ 

RRESPONDE DESEMPERAR Y LA INSTRUCCION QUE AL RESPECTO HA RECIBIDO; 

ASI COMO SI SUS HABILIDADES VAN DE ACUBRDO AL PUESTO O QUB TANTO A

PLICA DE LO QUE SABE. 

POR OTRA PARTE HAY QUE SERALAR QUE LA IMAGEN QUE TENGA EL SUPERIOR 

DEL EMPLEADO ES MUY IMPORTANTE, YA QUE ES QUIEN ESTA MAS ENTERADO -

DE SU DESEMPEffO. 

EL REPRESENTANTE DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HURANOS ES QUIEN DEB~ 

RA EMITIR UN JUICIO QUE SE SUPONE SERA CONCILIADOR DE LOS OTROS DOS. 

YA QUE TAMBIEN ANALIZARA LA SITUACION DESDE SU PUNTO DE VISTA. 

EL CONTAR CON LAS TRES OPINIONES NOS DARA UN PANORAMA MUCHO NAS AM

PLIO PARA PODER EMITIR UNA EVALUACION JUSTA. 

CABE MENCIONAR QUE LA OBTENCION DE LA INFOR•ACION, AUNQUE •UY IMPOR 

TANTE, ES EL PRIMER PASO EN EL PROCESO DE LA EVALUACION; Y QUE EN 

DONDE SE DEBE EMPLEAR MAYOR ATENCIOH PARA OBTENER LOS BENEFICIOS E~ 

PERADOS, APOYANDOSE EN LOS DATOS RECOPILADOS, ES TANTO EN EL ANALIS 

DE DICHOS DATOS co•PARANDOLOS CON LAS •ETAS ESTABLECIDAS, co•o EN -

LA UTILIZACION DE LOS •Is•os EN LA ENTREVISTA DE EVALUACION. TOMAN

DO EN CUENTA QUE CONSTITUYEN UN PARANKTRO SIGNIFICATIVO; YA QUE A 

PARTIR DE ESTA ACCION SS DBFINIRAN LAS MEDIDAS QUE SBRAN ADOPTADAS 

COMO RESULTADO, Y DE ELLO DEPENDE EL FUTURO DEL EVALUADO. 

FINALMENTE SE HACE NOTAR QUE ESTE SISTEMA ES DE NATURALEZA MIXTA• -

YA QUE SU CONTENIDO SE FUNDAMENTA EN VARIOS •ETODOS TRADICIONALES,

SIN EMBARGO ESTO NO LE RESTA INPORTANCIA, CONSIDERANDO LAS INNOVA-

CIONES EN ESTRUCTURA Y FORNA DE APLICACION, HACIENDOLO MAS INTEGRO. 
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