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l.- DISENO DE LA INVESTIGACION.

EL' TEMA DE EVALUACION DEL DESENMPENO FUE ELEGIDO EN BASE AL INTERES
PERSONAL Y A UNA CURIOSIDAD DE CONOCER MAS A FONDO LAS CARACTERIS-
TICAS Y LOS EFECTOS QUE DE TAL MATERIA SE OBTIENEN,YA QUE CONSIDE-
RO DE VITAL INMPORTANCIA 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 NAS EFI--
CIENCIA.

LA INVESTIGACION ES DE TIPO DOCURENTAL Y SE RECURRIO TANTO A FUEN-
TES DIRECTAS CONO INDIRECTAS, ENTRE ESTAS FUENTES DEBE DESTACARSE
ADENAS DE LIBROS REFERENTES A LA ADMINISTRACION DE PERSONAL BASICA
MENTE, LOS ESTUDIOS DE EVALUACION DEL DESENPERO, TANTO DEL SECTOR
PUBLICO CONO DEL PRIVADO, LOS CUALES FUERON ANALIZADOS PARA OBTE--
NER UN PANORANA NAS ANPLIO DE LA APLICACION DE LA EVALUACION EN --
NUESTRO PAIS. AUNQUE EL ANALISIS NO ESTE PLASNADO EN ESTE DOCU--
NMENTO, CABE MENCIONAR QUE FUR DE TOTAL INFLUENCIA PARA EL SISTENA
DE EVALUACION PROPURSTO.

SE HACE LA ACLARACION QUE ESTA IRVESTIGACION ESTA BASADA EN INFOR-~
NACION OBTENIDA DE FUENTES DR ORIGEN IXTRAHJIRO. PRINCIPALNENTE DE
ESTADOS UNIDOS DE NORTEANERRICA, YA QUE NO SE ENCUENTRA BIBLIOGRA--~
FIA AL RESPEKCTO DK AUTORES QUE ADAPTEN LOS CONOCINIENTOS QUE SOBRE
EVALUACION DEL DRSENPENO EXISTEN A LA IDIOSINCRASIA DE NURSTRO ——-
PAIS.



2.~ RECOPILACICN DE LA INFORMACION.

ENTENDIENDO POR RECOPILACION DE LA INFORNACION, EL ACOPIO DE LA —-
MISMA, OBTENIDA DE LAS DIFERENTES FUENTES CONSULTADAS SOBRE LOS --
PUNTOS CONTENIDOS EN EL INDICE, CABE MENCIONMAR QUE LA LABOR DE RE-
COPILACION DE DATOS PARA LA TESIS QUE NOS OCUPA, ABARCO PRINCIPAL-
MENTE LIBROS, ADENMAS DE EXPEDIENTES OFICIALES, TESIS PROFESIONALES
Y ESTUDIOS PARTICULARES.

LA RECOPILACION DE LA INFORNACION FUE REALIZADA EN VARIAS BIBLIOTE
CAS PUBLICAS, EN LA BIBLIOTECA DE LA FACULTAD DE CONTADURIA Y ADNI
NISTRACION DE LA UNAN, EN LA SECRETARIA DE GOBERNACION, EN LA SE--
CRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO, EN LA BIBLIOTECA DE LA PRO
PIA AUTORA Y EN EMPRESAS PRIVADAS, AUNQUE EN ESTAS ULTINAS NO SIEN
PRE SE LOGRO OBTENER LA INFORNACION.



3.- CLASIFICACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION.

LA INFORMACION CONFORNE SE FUE RECOPILANDO SE CONCENTRO EN CARPE--
TAS Y SE FUE CLASIFICANDO DE ACUERDO A LOS TENMAS Y SUBTENAS DEL IN
DICE PRELIMINAR.

POSTERIORMENTE EL MATERIAL RECOPILADO FUE EVALUADO DE MANERA CUALI
TATIVA Y POR TENAS, CON LO QUE SE PROCEDIO A REALIZAR EL DOCUNENTO
EN UNA PRIMERA FASE; EL CUAL FURE REVISADO POR EL ASESOR, QUIEN ENI
TIO SUS JUICIOS Y RECOMENDO ALGUNAS NODIFICACIONES DE DIVERSA INDO
LE; EN BASE A LA REVISION, LA TESIS FUE CORREGIDA Y NMODIFICADA.
ESTA ACCION FUE LLEVADA A CABO PARALELAMNENTE A LA ELABORACION DE -
LA TESIS.



4.- OBJETIVO DEL ESTUDIO.

DESARROLLAR UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESENPENO DE ACUERDO CON
LAS CONDICIONES DE NUESTRO PAIS PARA NEJORAR LOS RESULTADOS DE LOS
RECUHSOS HUMANOS, IDENTIFICANDO OBJETIVAUENTE EL DESARROLLO Y CON-
PORTANIENTO DEL PERSONAL ADNINISTRATIVO DEL NIVEL MEDIO, EN EL ——-
PUESTO QUE LE FUE ASIGNADO, PERNITIENDO CON ELLO EL TRATANIENTO DE
DICHOS RECURSOS SEGUN SE REQUIERA EN CADA CASO.
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1.- CONCEPTO DE EVALUACION.

LA ACCION DE EVALUAR ES VALORAR O FIJAR UN VALOR Y CONSISTE EN ANA-
LIZAR, ESTUDIAR Y CONSIDERAR LO EXAIINADO.I

REFIRIENDOSE A LA ADNINISTRACION, LA EVALUACION PRETENDE CONSIDE--
RAR LAS ACTIVIDADES DE ACUERDO CON LOS PRINCIPIOS DE ESTA CIENCIA,
O SEA, LLEGAR A DETERNINAR EL GRADO DE EFICIENCIA, PARA LO CUAL, -
SE VAN A APRECIAR LOS RESULTADOS DE LA ACCION, CONPARANDOLA COR ERL
PLAN ESTABLECIDO, CAUSAS DE LAS DESVIACIONES Y POSIBLES NEDIDAS DE
CORRECCION QUE ANERITEN NUEVOS PLANES.

ANPLIANDO ESTE CONCEPTO DIRENOS QUE EN TODOS LOS CANPOS DE LA ADNI
NISTRACION, PARA LA TOMA DE DECISIONES, EL TITULAR NECESITA DISPO-
NER DE INFORMACIONES SOBRE EL INSUNO Y LOS RESULTADOS PROBABLES DE
LAS POSIBLES MEDIDAS O PROGRANAS DE ACTUACION. CUANTO NAS FIDE--
DIGNAS, VALIDAS Y PRECISAS SEAN ESTAS INFORNACIONES, MAYOR SERA LA
PROBABILIDAD DE ORGANIZAR LOS FINES Y LOS MEDIOS DE UN PROGRAMA Dk
ACTUACION, DE TAL NRANERA QUK ESTE ARROJE RESULTADOS OPTINOS. PRO
CURARSE Y VALORAR ESTAS INFORNACIONES ES LO QUE DENONINANOS EVALUA

CION.2

CONO NOS DICE NUSTO STEFAN LA EVALUACION SE HA IDO CONVIERRTIENDO -
CADA VEZ MNAS EN PARTE INTEGRANTE DE LA PLANIFICACION DEL DESARRO--
LLO. CABE MENCIONAR QUE ALGUNOS AUTORES LA DEFINEN CONO “EL CON-
TROL DEL EXITO O FRACASO DE NMEDIDAS O PROYECTOS, XN EL SENTIDO DK
IDENTIFICAR Y MEDIR SUS RESULTADOS"™. '

POR DIFERENTES QUE SEAN LAS MNANERAS DE CONCEBIR EL FIN Y LOS NETO-
DOS DE LA EVALUACION; SU DEFINICION SE PUEDE REDUCIR A QUE, SE RE-
" FIERE A LA INVESTIGACION Y LA NEDICION DE LA EFICIENCIA DE UN -
PROYECTO. DE AHI QUE CALIFIQUENOS COMO EVALUACION Y EN TERNINOS
MUY ANPLIOS, LA EXPLORACION SISTENATICA DE LA EFICIENCIA DE PROYEC

TOS O PROGRANAS.




2.- CONCEPTO DE EVALUACION DEL DESEMPERNO.

EL PROCEDINIENTO PARA EVALUAR EL PERSONAL SE DENOHINA CONMUNMENTE E
VALUACION DEL DESEMPENO, Y GENERALMENTE SE ELABORA A PARTIR DE PRO
GRAMAS FORNALES DE EVALUACION, BASADOS EN UNA RAZONABLE CANTIDAD -
DE INFORMACIONES RESPECTO A LOS EMPLEADOS Y SU DESEMPENO EN EL CAR
GO.

LA EVALUACION DEL DESENPENO ES UN SISTEMA DE APRECIACION DE 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 DENO
MINACIONES, COMO POR EJEMNPLO, EL TERMINO TRADICIONAL DE "CALIFICA-
CION DE MERITOS"™ EL CUAL ESTA ASOCIADO A UN PLAN DE EVALUACION -
EN EL CUAL LOS ENPLEADOS SON EVALUADOS CASI SIENPRE POR SISTEMAS -
DE ESCALAS QUE TIENEN UNIDADES DE VALOR, LAS QUE SE UTILIZAN PARA
DETERNINAR EN TERMINOS NUMERICOS SI LOS ENPLEADOS MERECEN AUNENTOS
DE SUELDO, PROMOCIONES U OTRAS RECOMPENSAS TANGIBLES. CON LA A-
PLICACION DE EVALUACION DK RENDINIENTO A LOS NIVELES DE DIRECCION,
SE HA HECHO POPULAR EL TERMINO " EVALUACION DEL DESEMPERO ". EN-
TRE OTRAS DENORINACIONES SE PUEDEN SERALAR LAS SIGUIENTES : “EVA-
LUACION DEL MERITO ", ™ EVALUACION DE LOS ENPLEADOS ", " INFORNE -
DR PROGRESO ", " EVALUACION DE LA EFICIENCIA FUNCIONAL *, BTC.S

LA EVALUACION DEL DESENPENO ES UN CONCEPTO DINANICO, YA QUE LOS EN
PLEADOS SON EVALUADOS CONTINUANENTE, BIEN SEA FORMAL O INFORMALMNEN
TE, ADEMAS DE QUE CONSTITUYE UNA TECNICA DE DIRECCION INPRESCINDI-
BLE EN LA ACTIVIDAD ADNINISTRATIVA, YA QUE ES UN NEDIO A TRAVES ~
DEL CUAL SE PUERDEN ENCONTRAR PROBLEMAS DE SUPERVISION DE PERSONAL,
DE INTEGRACION DEL ENPLEADO A LA ENPRESA O AL CARGO QUE OCUPA AC—-
TUALMNENTE, DEL NO APROVECHAMIENTO DE ENPLEADOS CON UN POTENCIAL --
MAS ELEVADO QUR AQUEL QUE kS EXIGIDO PARA EL CARGO, DE NOTIVACION,
ETC. DE ACUERDO CON LOS TIPOS DE PROBLENAS IDENTIFICADOS, LA EVA

LUACION DEL DESENPERO COLABORA EN LA DETERMINACION Y ER EL DESARRO
LLO DE UNA POLITICA ADECUADA A LAS NECESIDADES DE LA ENPRESA.



NINGUNA EMPRESA PUEDE ELUDIR CALIFICAR A SUS TRABAJADORES,PUES ST

EXITO DEPENDE DE QUR ESTOS REALICEN SUS LABORES DE ACUERDO CON LAS
NORMAS ESTABLECIDAS, LO CUAL INPLICA JUZGAR AQUELLAS CUALIDADES —-
QUE INFLUYEN EN LA EJECUCION DEL TRABAJO,

SIENPRE EXISTE ALGUN JUICIO DE LOS SUPERVISORES RESPECTO DE LOS mE
RITOS DEL TRABAJADOR A SUS ORDENES, PUESTO QUE FORZOSANENTE TIENEN
QUE APRECIAR SI HIZO BIEN O MAL SU LABOR Y, EN CONSECUENCIA, SI A-
PLICA DEBIDAMENTE SUS APTITUDES Y ESFUERZO, DE NODO QUE SEA ACREE-
DOR AL MERITO CORRESPONDIENTE FRENTE A LA EMNPRESA.

CABE MENCIONAR QUE CUANDO LA EVALUACION DEL DESEMPENO SE REALIZA -
DE UNA NANERA BEMPIRICA, LA CALIFICACION DE LOS TRABAJADORES SE FUN
DA EXCLUSIVANMENTE EN APRECIACIONES SUBJETIVAS, Y CONSISTE EN UN A-
NALISIS GLOBAL, INDIFERENCIADO E IMPRECISO DEL CONJUNTO DE LAS CUA
LIDADES QUR REQUIERE UN OBRERO PARA HACER UN BUEN TRABAJO, QUE CO-
RRESPONDE A UN PERIODO DE TIEMPO INDEFINIDO, Y NO SE CONSIGNA NI -
SE CONSERVA EN REGISTROS BSPICIALIS.4

EN BASE A LO ANTERIOR PODEMOS DECIR QUE UNO DE LOS RECURSOS IMPOR-
TANTES DE LAS EMPRESAS, KS ADOPTAR UNA FILOSOFIA QUR RESPALDE UNA
ADMINISTRACION ENFOCADA HACIA EL DESARROLLO, A TRAVES DE UN PROGRA
MA DE EVALUACION DEL DESEMPERRO. TAL FILOSOFIA DEBE RECONOCER Y -~
COMPENSAR LOS RESULTADOS, NO SOLAMENTE DANDO ESTIMULO PARA EL MEJO
RANIENTO DEL DESARROLLO, SINO QUE TAMBIEN A LA LARGA DEBE DAR UNA
EJECUCION MEJOR. ‘



3.- HISTORIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO.

LA EVALUACION DE UNA PERSONA POR OTRA, ES TAN ANTIGUA COMO EL HOM—
BRE MISNO. LOS HOMBRES POR LO GENERAL HAN CONSIDERADO EL VALOR
DE OTROS HOMBRES EN UNA VARIEDAD DE SITUACIONES Y PROBABLEMENTE LO
CONTINUARAN HACIENDO. LA MAYORIA DE LAS EVALUACIONES DE ESTE TI
PO, SIN EMBARGO, ESTAN HECHAS EN UNA FORMA CASUAL Y NO SISTEMATICA
DANDOSELE POCA CONSIDERACION A LOS ELENENTOS IMPORTANTES COMPRENDI
DOS EN EL PROCESO EVALUATIVO. NO OBSTANTE LOS PROGRANAS FORMA—-
LES DE EVALUACION SON DISTINTOS, YA QUE CUENTAN CON OBJETIVOS CLA-
RAMENTE ENUNCIADOS Y CON UN SISTEMA BIEN ORGANIZADO PARA ALCANZAR—
Los.®

LOS SISTENAS FORMALES DE EVALUACION DEL DESEMPERO NO SON RECIENTES
LA HISTORIA NOS CUENTA QUE ANTES DE LA FUNDACION DE LA CONPARIA DE
JESUS, SAN IGNACIO DE LOYOLA UTILIZABA UN SISTERA CONBINADO DE IN-
FORMES Y DE NOTAS DE LAS ACTIVIDADES Y PRINCIPALMENTE DEL POTEN--—-
CIAL DX CADA UNO DE LOS JESUITAS. EL SISTEMA CONSISTIA EN AUTO-
CLASIFICACIONES HECHAS POR LOS NIENBROS DE LA ORDEN, INFORNES DE -
CADA SUPERVISOR RESPECTO DE LAS ACTIVIDADES DE SUS SUBORDINADOS E
INFORMNES ESPECIALES HECHOS POR CUALQUIER JESUITA QUE CREYERA PO---
SEER INFORNACIONES SOBRE SU PROPIO DESENPENO O EL DE SUS COLEGAS,
INFORNACION A LA CUAL EL SUPERVISOR NO PODIA TENER ACCESO DE OTRA
NANEBRA.

EN LOS ESTADOS UNIDOS EN 1842, EL CONGRESO APROBO UNA LEY QUE OBLI
GARA A LOS JEFES DEL DEPARTANENTO EJECUTIVO DEL SERVICIO PUBLICO -
FEDERAL A REALIZAR UN INFORNK ANUAL, EN &L QUR SK DECIA ENTRE O---—
TRAS COSAS, SI CADA UNO DE LOS SUBORDINADOS HABIA SIDO APROVECHADO
CORRECTANENTE, Y SI LA DESTITUCION DE UNOS PARA PERNITIR LA ADNI-—
SIOR DR OTROS CONDUCIRIA A UN NEJOR DESENPERO EN EL SERVICIO PUBLI
Co. EN 1945 KL ENTONCES PRESIDENTE DE LOS KESTADOS UNIDOS DE ARE
RICA, JANES POLK, ORDENO QUE ESOS INFORNES LE FUKRAN ENVIADOS DI-—
RECTANENTE. ENR EL TRANSCURSO DE LAS DECADAS SIGUIENTES SE EXPR-
RINENTO Y SE ABANDONO UNA ENORME CANTIDAD DE SISTENAS DE EVALUA-——
CION. A PARTIR DE 1880 EL EJERCITO ANERICARO DESARROLLO UN SIS-
TENA DE EVALUACION NMAS FUNCIONAL QUE INPRE_SIONO AL PRESIDENTE -—=-—
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BENJANIN HARRISON QUIEN INICIALMENTE SUGIRIO Y DESPUES DIO UNA OR-
DEN EN LA QUE EXIGIA A LOS DEPARTAMENTOS ADOPTAR EL SISTEMA UTILI-~
ZADO POR EL NINISTERIO DE LA DEFENSA, COSA QUE FUEK REALIZADA CON -

POCA UNIFORNIDAD.

CABE MENCIONAR QUE LOS NETODOS PARA LA EVALUACION DEL PERSONAL QUE
SE USAN EN LA ACTUALIDAD HAN EVOLUCIONADO A PARTIR DE UN PROCEDI-~
NIENTO DESARROLLADO POR WALTER DILL SCOTT, AUTOR PRINCIPAL DE UNO
DE LOS PRIMEROS TEXTOS SOBRE ADMINISTRACION DE PERSOMAL. PARA CALI
FICAR A LOS VENDEDORRS. ESTE PROCEDINIENTO CONOCIDO COMO ESCALA
DE CALIFICACION DE PERSONA A PERSONA, CONMPRENDIA LA COMPARACION DE
EL DESENPENO DE LOS VENDEDORES CONTRA DETERMINADOS INDIVIDUOS CUYO
DESENPERO REPRESENTABA ESTANDARES A DISTINTOS NIVELES. FUE ADAP
TADO PARA CUBRIR LAS NECEKSIDADES DEL EJERCITO DE LOS ESTADOS UNI--
DOS DURANTE LA PRINERA GUERRA NUNDIAL, PERO DESDE ENTONCES HA SIDO
REEMPLAZADO POR OTROS NETODOS QUE REPRESENTAN NEJORES TECNICAS Y -
QUER SON NAS CONSISTENTRES CON LOS PROPOSITOS DR LA EVALUACION. C -
EN LOS DIAS QUE SIGUIERON A LA PRINERA GUERRA NUNDIAL, EL ENFOQUE
EN LA INDUSTRIA ESTABA EN LA EVALUACION DE PERSONAL EN TRABAJOS DR
OFICINA Y DE FABRICA QUE SK ENCONTRADAN EN LOS NIVELES INFERIORES
EN LA JERARQUIA DR LA ORGAIIZACIOH.v

ASINISRO LA EXPERIENCIA NILITAR FUR TAN RAPIDANENTE ASIMILADA POR
EL NUNDO ENPRESARIAL, QUE EN 1918, LA GENERAL NOTORS YA POSKIA UN
SISTENA DE EVALUACION FORNAL PARA SUS EJECUTIVOS, SIN ENBARGO, A -
PARTIR DE LA SEGUNDA GUERRA NUNDIAL, LOS SISTENAS FORNALES REGULA-
RES Y ESCRITOS DE EVALUACION DEL DESENPERO TUVIERON UN DESARROLLO
EFECTIVO.

DURANTE NUCHO TIENPO, LOS ADNINISTRADORES SE PREOCUPARON EXCLUSIVA
NENTE DE LA EFICIENCIA DE LA MAQUINA, CONO NEDIO DX AUNENTAR LA --
PRODUCTIVIDAD DR LA ENPRESA. ESTE LLEGO AL COLNO DE INTENTAR LA
CAPACIDAD OPTINA DE LA NAQUINA, DANDOLE DINENSIONES PARALELAS AL -
TRABAJO DEL HONBRE Y EXPIDIENDO CON BASTANTE PRECISION EL TIPO DE

FURRZA -otnrz REQUERIDO, EL RENDINIENTO, POTENCIAL, EL RITNO DK O-

PERACION, LA NECESIDAD DE LUBRICACION, EL CONSUNO ENERGETICO, LA -
ASISTI'CIA PERIODICA PARA SU NANTENINIENTO Y EL TIPO DE ANBDIENTE -
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EXIGIDO PARA SU FUNCIONAMIENTO.

EL ENFASIS SOBRE KL EQUIPO Y KL CONSECUENTE ENFOQUE MECANISISTA DE
LA ADNINISTRACION NO RESOLVIO EL PROBLEMA DEL AUNMENTO DE LA EFI---
CIENCIA DE LA ORGANIZACION. EL HOMBRE CONFIGURADO CONO UN APRETA
BOTONES, ERA VISTO CONO UN OBJETO NOLDEABLE A LOS INTERESES DE LA
EMPRESA Y FACILMENTE MANIPULABLEKE, YA QUE SE CREIA ESTABA NOTIVADO
EXCLUSIVANENTE POR OBJETIVOS SALARIALES Y ECONONMICOS. CON EL ~—-
TRANSCURRIR DE LOS TIENPOS SE VERIFICO QUE LAS EMPRESAS LOGRARON -
RESOLVER PROBLENAS RELACIONADOS CON LA PRINER VARIABLE (LA MAQUI--
NA) SIN ENBARGO NO SE OBTUVO PROGRESO ALGUNO CON LA SEGUNDA VARIA-
BLE (EL HONBRE) Y LA EFICIENCIA DE LAS ORGANIZACIONES AUN DEJABA -
NUCHO QUE DESEAR.

A PARTIR DE LA HUNANIZACION DE LA TEORIA DE LA ADMINISTRACION Y --
CON EL SURGINIENTO DE LA KESCUELA DE LAS RELACIONES HUNANAS, OCU-—~
RRIO UNA REVERSION DE ESTE ENFOQUE, Y LA PRINCIPAL PREOCUPACION DE
LOS ADNINISTRADORES PASO A SER REL HONBRE. LOS MISMOS ASPECTOS AN
TERIORMENTE COLOCADOS FRENTE A LA NAQUINA PASARON A COLOCARSE AHO-
RA FRENTE AL HOMNBRE.

A CONSECUENCIA DE LO ANTERIOR SURGIERON INVESTIGACIONES PARA CONO-
CER Y MEDIR LA POTENCIALIDAD DEL HONBRE; PARA LLEVARLO A APLICAR
PLENANENTE SU POTENCIAL; PARA QUE FURSE NAS EFICIENTE Y NAS PRODUC
TIVO; PARA ENCONTRAR LA FUKRZA DASICA QUK INPULSE SUS ENERGIAS A -
LA ACCION; Y PARA CONOCER CUAL ES KL ANBIENTE NAS ADECUADO PARA -
SU FUNCIONANIENTO.

OBVIAMENTE SURGIERON UNA INFINIDAD DE RESPUEKSTAS QUE PROVOCARON —-
UNA GANA ENORNE DK INFORNACIONES E HICIRRON POSIBLE KL SURGINIENTO
DE TECNICAS ADNINISTRATIVAS CAPACES DE CREAR CONDICIONES PARA UNA

EFECTIVA NEJORIA DEL DESENPENO HUNANO DENTRO DE LA ENPRESA, SINO -
PRINCIPALNENTE, POR EL PROPIO CONPORTANIENTO ORGANIZACIONAL. SE-~
GUN ESTE NURVO ENFOQUE, NEDIANTE EL TRABAJO SE VISLUNBRA CONCIENTE
.0 INCONCIENTENENTE LAS PERSPECTIVAS DR SATISFACCION Y DE AUYOREALI
ZACION QUE LAS ACTIVIDADES DESARROLLADAS LK PERNMITIERAN ALCANZAR.

INNUNERABLES INVESTIGACIONES REVELAROR CIERTAS ASPIRACIONES FUNDA-
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NENTALES QUE CONDICIONAN EL COMPORTAMIENTO HUMANO DENTRO DE LA EN-
PRESA, TALES CONO : EL DESEO DE SENTIRSE NECESARIO E INPORTANTE -
PARA LA ORGANIZACION A LA QUE PERTENECE; EL DESEO DE SENTIR ElL IN
TERES DEL JEFE POR SU EXITO O BIENESTAR; EL DESEO DE RECIBIR RECO-
NOCINIENTO Y APROBACION DE LO QUE HACE, PRINCIPALMENTE CUANDO TIE-
NE EXITO Y CUANDO PRODUCE PROVECHO A LA ORGCANIZACION; EL DESEO DR
RECIBIR CONSIDERACION Y RESPETO POR NEDIO DE UN TRATANIENTO CAPAZ
DE MANTENER SU ANOR PROPIO Y SU AUTOAPRECIACION; EL DESEO DE PAR-
TICIPAR Y DE SENTIRSE INTEGRADO Y FELIZ DENTRO DE UN AMBIENTE DE -
RELACIONES HUMANAS COMPATIBLES; EL DESEO DE SENTIRSE COMPRENDIDO
POR SUS SUPERIORES EN CUANTO A LOS PROBLENAS PERSONALES QUE LO A~-
FECTAN Y QUE MNUCHAS VECES CONDICIONAN SU PENSANIENTO Y SU ACCION;
EL PERCIBIR POSIBILIDADES CLARAS DE PERNANENCIA EN LA ORGANIZACION,
DE PROGRESO Y DE FUTURO; Y VISUALIZAR OBJETIVOS ORGANIZACIONALES-
CAPACES DE HACERLO SENTIRSE ORGULLOSO DE SER MIEMBRO DE LA ORGANI-
ZACION.

COMO SE HIZO NOTAR ANTES, EL CAMBIO EN EL ENFASIS, ASI COMO EL DE-
SARROLLO DE CONCEPTOS MAS RECIENTES PARA LA MEDICION, HAN DADO CO-
NO RESULTADO NUEVOS NETODOS DE EVALUACION, LOS CUALES LLEVADOS A -
CABO ADECUADANMENTE PUEDE PROPORCIONAR UN REGISTRO FORNAL DEL DESEN
PENO DEL ENPLEADO Y DE LOS ESFUERZOS EN EL PASADO PARA ALCANZAR EL
NEJORANIENTO, EL CUAL PUEDE SER USADO PARA FUNDAMENTAR ACCIONES -~
POSTERIORES RELATIVAS A ESE PBRSOHAL.8
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1.- OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERNO.

chSIDBRANDO QUE LA EVALUACION DEL DESENMPENO NO ES UN FIN, SINO UN
INSTRUNMENTO, UN MEDIO, UNA HERRAMIENTA PARA MEJORAR LOS RESULTADOS
DE LOS RECURSOS HUNMANOS DE LA ENPRESA, PODEMOS MENCIONAR COMO OBJE
TIVOS FUNDAMENTALES: CON RESPECTO AL SUBORDINADO, PROPORCIONAR O:
PORTUNIDADES DE CRECINIENTO Y CONDICIONES DE EFECTIVA PARTICIPA-—-
CION, TENIENDO PRESENTE POR UNA PARTE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONA-
LES Y POR OTRA, LOS OBJETIVOS INDIVIDUALES, ESTO PERNITIENDO DAR A
CONOCER A LOS ENPLEADOS 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 JEFR Y LA ENPRESA. ADENMAS SE LE HACE -
VER LAS CARACTERISTICAS QUE NECESITA Y DEBE DESARROLLAR PARA OCU--
PAR, EVENTUALMENTE O EN DETERNINADA FECHA UN PUESTO SUPERIOR. ES
TIMULA ADERAS SU ESFUERZO, YA QUE LO VE RECONPENSADO AL MENOS CON
EL RECONOCINWIENTO DE SUS SUPRRVISORES. CUANDO TENGA QUE APLICAR-
SE AL TRABAJADOR ALGUNA SANCION POR DEFICIENCIA EN SUS LABORES, ES
TE NO PODRA ALEGAR DESCONOCINIENTO DE SU SITUACION FRENTE A LA OR-
GANIZACION, PORQUE PERIODICANENTE SE LE HA ESTADO INFORNMANDO SOBRE
SU CONPORTAMIENTO DENTRO DE LA lIS.A.z

EL TRABAJADOR CUYOS MERITOS SON CALIFICADOS, PROBABLENENTE SE ESNE
RARA, PUES SABE QUK SE LK OBSERVA Y CALIFICA, QUE SU ESFUERZO NO -
PASA INADVERTIDO, Y QUE LA ORGANIZACION TONMA INTERES EN SU TRABAJO.

LA EVALUACION DEL DESENMPENO AYUDA AL SUPERVISOR A DISTINGUIR KL E-
LENENTO QUE REALNENTE TRABAJA DE AQUEKL QUE LO SINULA; COSA QUE SU
CEDE FRECUENTEMENTE TRATANDOSE DE TRABAJADORES CON SALARIO POR DIA,
SOBRE TODO EN EMPRESAS DE PERSONAL NUY IUIIROSO.a

TODO ELLO SIRVE DK BASE PARA UN CANBIO DE ACTITUDES CON EL FIN DE
LOGRAR PRACTICAS NAS EFECTIVAS EN EL TRABAJO.
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PARA EL SUPERVISOR LA EVALUACION DEL DESENPERO CONSIGUE MEJORES RE
LACIONES CON SUS SUBORDINADOS, REDUCE LOS PELIGROS A QUE SE EXPONE
QUIEN CALIFICA EMPIRICAMENTE A SUS SUBORDINADOS TENIENDO SOLO UNA
IDEA VAGA Y GLOBAL DE SUS CUALIDADES CON LO QUE SE ARRIESGA A COMK
TER ERRORES POR FALTA DE TIENPO Y SISTENA PARA FORNARSE UN CRITE~-~
RIO FUNDADO RESPECTO A CADA UNO DE ELLOS, ADENAS DE QUE SIN DARSE
CUENTA, SE DESARROLLA EN EL SINPATIA HACIA ALGUNOS, LO CUAL ENTOR-
PECERA SU CRITERIO PARA CALIFICARLOS.

POR OTRA PARTE, A LA ORGANIZACION LE PERNITIRA CONDICIONES DE NEDI
DA DEL POTENCIAL HUNANO KN EL SENTIDO DE DETERNINAR SU PLENA APLI-
CACION; ASI CONMO EL TRATANIENTO DE LOS RECURSO0S HUNANOS CONMO UN -
RECURSO BASICO Y CUYA PRODUCTIVIDAD PUEDE SER DESARROLLADA INDERFI-
NIDANENTE, DEPENDIENDO POR SUPUESTO DE LA FORMA DE ADMNINISTRACION;
Y COlb CONSECUENCIA PERNITE CONOCER EN KL MONENTO NECESARIO A QUIE
NES DEBE DARSE PREFERENCIA EN LOS ASCENSOS, A QUIENES RECHAZAR FUN
DANENTALMENTE EN LOS PERIODOS DE PRURBA, A QUIENES SE PUERDE SELEC-
CIONAR PARA QUE OCUPEN LOS PUESTOS DE CONFIANZA, QUE CUALIDADES --
PUEDEN SER APROVECHADAS Y DESARROLLADAS EN EL PERSONAL, ETC. PUE
DE INCLUSO SERVIR DE FUNDANENTO PARA DETERMINAR NECESIDADES DE EN-

TRENANIENTO.*

CUANDO EN UNA ORGANIZACION SKE ESTABLECE UN SISTENMA DR INCENTIVOS,-
OCURRE CON FRECUENCIA QUE ALGUNOS PUESTOS NO PURDEN BENEFICIARSE -
CON ELLOS, BIEN SEA POR LA DIFICULTAD DE FIJAR LAS UNIDADEKS QUE Sk
PRODUCEN, PORQUE LA CALIDAD PODRIA RESENTIR PERJUICIOS, O POR CUAL
QUIER OTRA CIRCUNSTANCIA; EN ESTOS CASOS LA EVALUACION DEL DESEN-
PERO PUEDE AYUDAR A DETERNINAR QUIXNES DEBEN RECIBIR LOS INCENTI--

vos. S
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2.~ PROCESO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

LA ADNIRISTRACION HA UTILIZADO SIENPRE SISTENAS PARA LA EVALUACION
DEL DESENPERO. POCO A POCO LOS PROGRAMAS RELACIONADOS CON ELLA -
SE HAN CONVERTIDO ER UNA FUNCION BASICA DE LA ADNINISTRACION DE --
PERSONAL DE CUALQUIER TIPO DE ORGANIZACION.

EL PROGRANA DE EVALUACION DEL DESENPENO TIENE INTERES Y VALOR TAN-
TO PARA LA ORGANIZACION CONO PARA LOS ENPLEADOS CUYO RENDIMIENTO -
ES EVALUADO, , Y POR LO TANTO TIENE GRAN INPORTANCIA PARA ANBOS.
PARA L‘ ORGANIZACION, ES UN SISTENA DE INFORMACION ADNINISTRATIVO.
PARA LOS ENPLEADOS, ES UN SISTENMA DE RETROALIMENTACION QUE TAMBIEN
SIRVE PARA ORIENTAR LAS PRONOCIONES, AUNENTOS DE SUELDO, llc.s

POR OTRA PARTE LOS METODOS DE EVALUACION DEL DESENPENO SON NUY VA-
RIADOS, TANTO EN SU PRESERTACION Y EN LOS ASPECTOS RELACIONADOS --
CON LA PROPIA EVALUACION Y CON LAS PRIORIDADES INVOLUCRADAS, CONO
. EN SU NECANICA DE FUNCIONANIENTO, PORQUE CADA ORGANIZACION AJUSTA
LOS NETODOS A SUS NECESIDADES. ES NUY CONUN ENCONTRARSE CON ORGA
NIZACIONES DONDE FUNCIONAN TRES O CUATRO SISTENAS DIFERENTES DE K-
VALUACION DE PERSONAL, ENTRE ELLOS PODENOS MEWNCIONAR: PARA PRRSO-
NAL NO CALIFICADO, PARA PERSONAL CALIFICADO, PARA SUPERVISORES Y R
JECUTIVOS, ETC., ES ASI CONO CADA ENPRESA TIENR SUS PROPIOS SISTE-
MAS DE EVALUACION DEL DESENPERO ADECUADOS A LAS CIRCUNSTANCIAS, A
SU HISTORIA Y A SUS OBJETIVOS.’

DENTRO DE UN SISTENA DE EVALUACION DEL DESENPENO NONTADO E INPLAN-
TADO EN URA ENPREISA, EL PROGRANA DE NANTENINIENTO DEL PROPIO SISTE
MA DE EVALUACION SE DESTINA A NUCHAS PERSONAS, PRINCIPALMENTE A ny
CHOS EVALUADORES Y EVALUADOS. OBVIANENTE ESTO SIGNIFICA LA MONO-
TONIA Y BUROCRATIZACION DE LA EVALUACION, QUER DEBE EVITARSE A TODA
COSTA.

LA EVALUACION DEL D.SII?-'O SE INTEGRA DE LAS SIGUIENTES ETAPAS :B
~ DETERNIRACION DE LOS OBJETIVOS DEL DRSENPERO HUNANO.

- _MONTAJE DEL SISTENA DE RVALUACION DEL DlSll?l.O.

'~ INPLAWTACION DEL SISTENA DE EVALUACION DEL DESENPENO.
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-~ MWANTENIMIENTO Y CONTROL DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DE-
SENPERNO.

ASINISMO EL PROCESO DE EVALUACION SE COMPONE DE SEIS PASOS BASICOS

- FORMULAR LOS REQUISITOS DE DESENPERNO. EN OTRAS PALABRAS
 DETERMINAR LO BIEN QUE USTED ESPERA QUE EL ENPLEADO DESEN
PERE SUS OBLIGACIONES.

- = DISCUTIR LOS REQUISITOS DE DESEMPERO CON EL ENPLEADO Y A~
JUSTARLOS SEGUN SEA NECESARIO.

~ OBSERVAR LO QUE ESTA HACIENDO EL SUBORDINADO.
~ EVALUAR SU DRSEMPENO COMPARANDOLO CON LOS REQUISITOS.
- COMENTAR LA EVALUACION CON EL EMPLEADO (ENTREVISTA).

- - TONMAR LA ACCION ADECUADA (CAPACITACION, PROMOCION, INCEN-
TIVO SALARIAL, DESPIDO, ETC.).

CABE MENCIONAR, QUE ANTES DK QUE SE LLEVE A CABO CUALQUIER EVALUA-
CION, ES PRECISO QUE LOS CRITERIOS CON LOS CUALES SE EVALUARA A ——
LOS EMPLEADOS ESTEN BIEN DEFINIDOS. SE DEBEN ESCOGER DE ANTENMANO
ESTOS CRITERIOS O PAUTAS EN BASE AL ESTUDIO Y ENTENDINIENTO DE LOS
REQUISITOS DEL TRABAJO. LOS CRITERIOS ESPECIFICOS, EVIDENTENENTE
DIFERIRAN DR UN TRABAJO A OTRO, PERO FUNDAMENTALNENYE, SKE BASAN EN
LOS CONCEPTOS GENEKERALES DE CANTIDAD Y CALIDAD DE RENDINIENTO.

LAS CONSIDERACIONES BASICAS QUE DEBEN HACERSE AL ESCOGER CRITERIOS

SON :10

-~ APLICABILIDAD.- SE REFIERE A QUE LOS CRITERIOS SE RELA--
CIONEN COR LOS OBJETIVOS DE LOS TRABAJOS.

- QUR NO HAYA DISTORSION.- EKSTO ES QUE AL CONPARAR EL DE--
" SEnpPER0, POR EJENPLO, DE LOS TRABAJADORES DE PRODUCCION,
HAY QUE CONSIDERAR LAS DIFERENCIAS EN EL TIPO Y LA CONDI-
CION DEL RQUIPO QUER ES UYILIZADO, YA QUER SI NO CUENTA CON
LOS ELENENTOS NECESARIOS O ESTOS NO ESTAN KN OPTINAS COI;
DICIONES, RL ENPLEADO NO PODRA TENER UN BUEN DESENPEIRO.

-~ CONFIABILIDAD.-~ LA CONFIABILIDAD DE UM CRITRRIO SE RERFIE
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RE A SU ESTABILIDAD O UNIFORNIDAD. EN EL CASO DPE RENDI-
MIENTO DE TRABAJO, SE REFIERE A LA MANERA EN QUE LOS INDI
VIDUOS TIENDEN A NANTENER UN CIERTO NIVEL DE DESENPENO A
TRAVES DEL TIENPO.

A PARTE DE ESTAS CONSIDERACIONES TECNICAS AL ESCOGER CRITERIOS, -
HAY QUE CONTEMPLAR TANBIEN EL REQUISITO DE QUE LOS CRITERIOS DEBEN
SER ACEPTABLES A LA ADNINISTRACION.

PARA DETERNINAR LOS PUNTOS QUE DEBEN INCLUIRSE EN LA EVALUACION -—-—
DEL DESEMPENO SE REQUIERE DE UN ESTUDIO DETENIDO QUE CONSIDERE : —
LOS FINES QUE SE PERSIGUEN, LOS NIVELES EN QUE SE ENCUENTRAN LOS —
TRABAJADORES CALIFICADOS Y EL ANALISIS Y EVALUACION DE LOS PUESTOS
DE LOS EVALUADOS. EN RELACION A ESTE ULTINO PUNTO CABE HACER NEN
CION QUE LA EVALUACION DEL DESENPENO SE LIGA EN FORMA DIRECTA CON
EL ANALISIS DE PUESTOS, YA QUE SE SENALA QUE SI UNA EMPRESA TIENK
FIJADOS EN LOS ANALISIS DE PUESTOS, TANTO LAS FUNCIONES O ACTIVIDA
DES QUE DEBE DESEMPENAR UN EMPLEADO O TRABAJADOR, CONO LOS REQUISI
TOS MININOS QUE DEBE TENER PARA DESENPENAR EL PUESTO, NO ES LOGICO
QUE SE LE CALIFIQUE SIN REFERENCIA DIRECTA A ESAS FUNCIONES Y A E-
sos REQuIsITOs.l?

POR OTRA PARTE, SI UNA DE LAS FINALIDADES FUNDANENTALES DE LA EVA-
LUACION DEL DESENPENO ES MODIFICAR LA ACTITUD Y MOTIVAR A CALIFICA
DORES Y CALIFICADOS A UNA SUPERACION DEL TRABAJO, SE ACONSEJA HA--
CERLA ,EN CONDICIONES NORNALEKS, NO NENOS DE DOS NI NAS DE CUATRO VE
CES AL ARo. ESTO NO SIGNIFICA QUE KL CALIFICADOR NO PUEDA UTILI-
ZAR LOS REGISTROS QUE NRJOR LE ACOMODEN, PARA ANOTAR LOS DATOS QUER
ESTINE INPORTANTES DURANTE EL PERIODO QUE TRANSCURRA ENTRE UNA Y -
OTRA CALIFICACION, A FIN DE CONTAR CON MAS ELEMENTOS PARA CONSIG--
NAR SU OPINION Y RENEDIAR LAS DIFERENCIAS ENF LAS QUE INCURRIO EN K
VALUACIONES ANTBRIOR!S.Iz
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3.~

FINALIDADES DE LA EVALUACION DEL DESEMPERNO.

CONSIDEREMOS AHORA EL GRADO EN QUE EL DESARROLLO DE LA EVALUACION
LOGRA SUS DIVERSOS OBJETIVOS. UNO DE ELLOS ES :

— ADMINISTRATIVO, YA QUE ADEMAS DE SERVIR DE CONTROL, TIENE LOS SI
GUIENTES USOS : CAPACITACION PARA EL PUESTO, TRASLADOS, PROMOCIO--

NES,

CADA

UNO DE ELLOS SE ENTIENDE LO SIGUIENTE :

INCENTIVO SALARIAL, DESCENSOS DE RANGO, DESPIDOS, ETC., POR -

.14

CAPACITACION PARA EL PUESTO.- LA EVALUACION PUEDE INDICAR
QUE HAY NECESIDAD DE ORIENTAR AL ENPLEADO O DARLE INSTRUC
CION PARA ACRECENTAR SU CONOCIMIENTO Y LAS HABILIDADES RE
QUERIDAS PARA LOGRAR UN RENDIMIENTO EFECTIVO. LA MAYO--
RIA DE LOS "EMPLEADOS TIENEN TALENTOS E INTERESES QUK PO--
DRIAN SER APROVECHADOS TANTO POR ELLOS NISMOS CONO POR LA
ORGANIZACION.

CUANDO SE HACEN LOS NONBRANIENTOS INICIALES, PUEDE SER -
QUE NI EL SUPERVISOR NI EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL SEPAN
QUE SE PUEDE HACER PARA QUE EL INDIVIDUO APROVECHE NEJOR
SUS HABILIDADES.

DURANTE LOS PRINEROS DIAS KS CONVENIENTE HACER EVALUACIO-
NESQUE SIRVAN PARA IDENTIFICAR DETERNINADAS CARACTERISTI-~
CAS DEL NURVO ENPLEADO, MIENTRAS LOS ENPLEADOS VAN AD--
QUIRIENDO CONOCINIKENTOS Y DESTREZAS ADICIONALES, TANTO --
POR LAS EXPERIENCIAS DEL TRABAJO CONO POR LA CAPACITACION
QUE SE LES DE, DEBEN TENEIR LA OPORTUNIDAD DK LOGRAR SU NE
JOR UTILIZACION TONANDO DECISIONES RELACIONADAS A SUS TA-
LENTOS Y EXPERIENCIAS.

TRASLADOS .- UN TRASLADO INPLICA LA COLOCACION DE UN INDI-
VIDUO EN OTRO TRABAJO, CUYOS DEBERES, RESPONSABILIDADES,
POSICIOH SOCIAL Y REMUNERACION SON APROXINADAMENTE IGUA—-
LES A 1L.0OS DEL TRABAJO ANTERIOR. UN TRASLADO PUERDE REQUE
RIR QUE UN ENPLEADO CANBIE DE GRUFPO LABORAL, LﬁGAR DE TRA
BAJO, HORARIO, O UNIDAD DE LA ORGANIZACION; Y AUN PUEDE
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HACERSE NECESARIO EL NUDARLO A OTRA AREA GENOGRAFICA. LOS
TRASLADOS FACILITAN LA COLOCACION DE EMPLEADOS EN TRABA--
JOS EN LOS CUALES HAY NAYOR NECESIDAD O MEJOR UTILIZACION
DE SUS HABILIDADES. TAMBIEN PERNITEN UBICAR A LOS EM-—-
PLEADOS EN ENPLEOS PREFERIDOS POR ELLOS Y QUE PUEDEN EJER
CER MAS EFECTIVAMENTE, A VECES LOS TRASLADOS FACILITAN --
QUE LOS ENPLEADOS SE UNAN A UN GRUPO DE TRABAJO DENTRO -
DEL CUAL PUEDEN LABORAR NEJOR.

PRONOCIONES .- UNA PRONOCION IMPLICA UN CAMBIO DE ASIGNA--
CION DE UN TRABAJO DE NIVEL NMAS BAJO A UNO DE NIVEL MAS -
ALTO DENTRO DE LA ORGANIZACION. NORMALMENTE, EL TRABAJO
NUEVO TRAE UN AUNMENTO DE SUELDO Y DE POSICION SOCIAL Y ——
EXIGE MAS EN TERMINOS DE LA RESPONSABILIDAD O DE LAS PERI
CIAS REQUERIDAS. SI SE ADMINISTRA ADECUADAMENTE, EL PRO
GRAMA DE PRONOCION SIRVE PARA MEJORAR LA NORAL Y LA EFI--

- CIRNCIA DE LOS ENPLEADOS.

LOS DOS CRITERIOS PRINCIPALES PARA DETERNINAR PRONMOCIONES
SON EL MERITO Y LA ANTIGUEDAD. AUNQUE EL TERNINO DE NE-
RITO SE APLICA MAS CORRECTANENTE AL REGISTRO DK RENDINMIEN
TO DEL INDIVIDUO, TANBIEN SE USA CON RESPECTO A SUS HABI-
LIDADES. POR ELLO, SE PUEDE DECIR QUE EL TERMINO MERITO
SE REFIERE TANTO AL RENDIMIENTO ANTERIOR CONO A LA HABILI
DAD. DE ESTA RANERA SE USA EL CONCEPTO CONO UN CRITERIO
PARA LA DETERNINACION DE SI UN INDIVIDUO ESTA CALIFICADO

PARA ALCANZAR LOS REQUISITOS DE UN TRABAJO A NIVEL NAS AL
TO. EL NERITO ABARCA LAS CALIFICACIONES DE RENDIMIENTO,
LOS REGISTROS DEL HISTORIAL INDIVIDUAL Y LOS RESULTADOS -
DE PRURBAS PROFESIONALES PERTINENTES PARA EL NUEVO PUESTO
LA ANTIGUEDAD SE REFIERE A LA CANTIDAD DE TIENPO QUE UN -
- ENPLEADO LLEVA TRABAJANDO. AUNQUE LA ANTIGUEDAD EN EL -
PURSTO PARECE INDICAR QUE UN EMPLEADO KS IDONEO PARA AS-~
CENDER, ESTO DEBE SER ANALIZADO CUIDADOSAMENTE DEPENDIEN-
DO DE LAS CARACTERISTICAS REQUERIDAS PARA EL PURSTO EN --
PRONOCION.

DESCRENSOS Di RANGO.~ CONSISTE EN UN CANBIO DE ASIGNACION



A UN TRABAJO DE NIVEL MAS BAJO EN LA ORGANIZACION, EL

CUAL REQUIERE MENOS HABILIDAD, RESPONSABILIDAD, POSI--
CION SOCIAL Y PAGO. SE PUEDE PONER A UN ENPLEADO EN

UN TRABAJO DE NIVEL NAS 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 SATIS
FACTORIO. SE PUEDE UTILIZAR EL DESCENSO DE RANGO CO-
MO UNA MEDIDA DE DISCIPLINA PARA CASTIGAR AL ENPLEADO

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 PERNITEN).

~  INCENTIVO SALARIAL.- LA OPORTUNIDAD DE OBTENER UN IN--~
CENTIVO SALARIAL SIRVE PARA QUE LOS INDIVIDUOS MEJOREN
SUS CAPACIDADES Y SU RENDINIENTO. TANBIEN PUEDE SER-
VIR CONO UNA RECOMPENSA Y CONO EVIDENCIA DEL AGRADECI-
MIENTO DE LA ORGANIZACION POR LOGROS ANTERIORRS.

-~ DESPIDOS.-~ ESTE DEBE SER EL ULTIMO PASO A SEGUIR Y DE-
BE HACERSE TODA CLASE DE ESFUERRZOS POR EVITARLO. EN
OCASIONES LAS ORGANIZACIONES TIENEN LA NECESIDAD DE RE
DUCIR EL TAMARO DE SU FUERZA LABORAL CONO RESULTADO DR
UNA REDUCCION EN LA CANTIDAD DE TRABAJO DISPONIBLE, DE
LA ELININACION DE CIERTOS TRABAJOS A CAUSA DE UNA REOR
GANIZACION O POR CANBIOS TECNOLOGICOS, CONDICIONES ECO
NONICAS DEFICITARIAS O MEJORAS EN LA EFICIENCIA DE PRO
DUCCION.

POR OTRA PARTE SK ENCUENTRA LA FINALIDAD :

~ INFORNATIVA DE LA EVALUACION DEL DESENPENO, LA QUE SE CUNPLE CON
LA ENTREVISTA, DADO QUE SU OBJETIVO EKS CONUNICAR AL SUBORDINADO UNA
NOTICIA BASTANTE COMPLETA DE SU PROCEDER EN LA CONPARIA, LO QUE E8
DE TRASCENDENCIA PARA EL ENPLEADO.

FINALMENTE VANOS A CONSIDERAR LA INTERNCION NOTIVADORA DE LA EVALUA-
CION DEL DrSEmPENO. SUELE CONSIDERARSE DE SENTIDO CONUN LA IDEA -
DE QUE, DICIENDO A UN INDIVIDUO CUALES SON LOS DEFECTOS DE SU PROCE



DER, SE CONTRIBUYE DE NANERA EFICAZ A HACER QUE CAMBIE. PERO KS E
VIDENTE QUE MO RECTIFICARA A NENOS QUE ACEPTE AQUELLA CRITICA NEGA-
TIVA Y ESTE DE ACUERDO CON ELLA, PARA LO CUAL DEBERA ENPLEARSE EL -
SISTEMA ADECUADO PARA NOTIFICARLE DICHA INFORMACION.

i,.a.;




4.- RESPONSABILIDAD DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO.

LA RESPONSABILIDAD POR EL PROCESAMIENTO DE LA VERIFICACION, MEDI--—
CION Y SEGUINIENTO DEL DESENPENO HUNANO ES ATRIBUIDA A DIFERENTES —
ORGANOS DENTRO DE LA ENPRESA, DE ACUERDO CON LA POLITICA DE RECUR--—
S0S HUMANOS DESARROLLADA.

FUNDAMENTALMNENTE ATANE AL AREA DE RECURSOS HUMANOS LA INICIATIVA DE
ESTRUCTURAR Y LLEVAR A CABO LA REALIZACION DEL PROGRAMA, YA QUE SE
ENCUENTRA DIRECTAMENTE RELACIONADA CON LOS ASPECTOS ADNINISTRATIVOS
Y PSICOSOCIALES DE LOS TRABAJADORES. SEGUN BEUTELSPACHER, GRADOS
Y CASTRO, TOCA ESPECIALMENTE A LA DIVISION DE PSICOLOGIA INDUSTRIAL
ENFOCAR SUS FUERZAS PARA LLEVARLO A CABO Y UTILIZAR SUS RESULTADOS,
AUNQUE EN OCASIONES SEA LA MISMA GERENCIA GENERAL QUIEN PROPICIA ——
LAS CONDICIONES PARA QUE SE INPLANTE UN PROGRANA DE EVALUACION. EN
ALGCUNAS ORGANIZACIONES, LA PRESENCIA DE UN ASESOR PUERDE INDICAR EL
DISERO DEL PROGRAMA.

EL PSICOLOGO INDUSTRIAL DEBE PROPONKR, CON BASE EN UN ESTUDIO PRE
VIO, UN PROGRANA DE CALIFICACION DE NERITOS ORIENTADO MAS HACIA LOS
ASPECTOS HUMNANOS QUE A LOS ADNINISTRATIVOS. EN CASO DE QUE NO SU-
CEDA LO ANTERIOR, EL PSICOLOGO NO DEBE ESTANCARSE, SINO PROMOVER AC
TIVARENTE SU PARTICIPACION ENR EL PROGRANA Y EN TODOS LOS ASPECTOS -
RELACIONADOS CON SU ESPECIALIDAD.

UNA VEZ QUE ES PROPUESTA LA INICIATIVA DEL PROGRANA AL JEFE INNEDIA
TO Y AL GERENTE DE PERSONAL, Y ESTOS OTORGUEN SU APOYO, SE HABRA DA
DO EL PRINER PASO IMPORTANTE PARA LA INTEGRACION DEL GRUPO INICIAL

DE TRABAJO, PUES EL DISERO, LA PLANKACION, LA REJECUCION Y EL CON---
TROL DR UN PROGRANA DE EVALUACION NO ES TAREA DE UN SOLO INDIVIDUO.

EL GRUPO O COMITE RESPONSABLE DE LAS PRINERAS FASES DEBERA OBSERVAR
LOS SIGUIENTES ASPECTOS :13
1. ESTUDIAR LOS DIVERSOS SISTENAS Y PROGRANAS EXISTENTES,
ASI COMO LOS ANTECEDENTES Y RESULTADOS TANTO POSITIVOS
CONO NEGATIVOS QUE HAN OBTENIDO OTRAS ORGANIZACIONES.
2. LLEVAR A CABO UN ANALISIS QUE DETERNINE QUE TIPO DE --
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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 DE —
INCENTIVOS Y POSIBLES CAMBIOS EN LAS POLITICAS DE PER-
SONAL.

6. DISCUTIR Y SELECCIONAR EL SISTEMA DE EVALUACION MAS I-
DONEO. '

6. ESTRUCTURAR EL PROGRAMA.

7. PONDERAR LAS CARACTERISTICAS QUE HAN DE EVALUARSE ASI
COMO LOS PUNTOS GENERALES Y ASPECTOS QUE SE CONSIDERA-
RAN A NIVEL DEPARTAMENTAL.

8. ELABORAR FORMATOS DE CONCENTRACION DE DATOS, ASI CONO
DE ESCALAS PARA LA EVALUACION DE DIFERENTES NIVELES JE
RARQUICOS.

9. VISUALIZAR POSIBLES OBSTACULOS Y PUNTOS DE APOYO.

10. CALCULAR PRESUPUESTO Y FECHAS, DE NMANERA TENTATIVA.

-11. VERIFICAR CON QUE RECURSOS MATERIALES Y HUNANOS SE ---
CUENTA.

12. DISENAR CRITERIOS INICIALES.

‘CABE SERALAR QUE EN ALGUNAS EMNPRESAS EXISTE UNA RIGIDA CENTRALIZA--
CION DE LA RESPONSABILIDAD POR LA EVALUACION DEL DESENPERO. EN ES
TE CASO ES TOTALMENTE ATRIBUIDA A UN ORGANO DE APOYO PERTENECIENTE
AL AREA DE RECURS0S HUNANOS. EN OTROS CASOS, ES ATRIBUIDA A UNA -
CORISION DE EVALUACION DEL DESENPERO EN LA QUE LA CENTRALIZACION ES
RELATIVANENTE AYUDADA POR LA PARTICIPACION DE EVALUADORES DE DIVER-
‘"SAS AREAS DE LA ENPRESA. EN OTRAS ENPRESAS, LA RESPONSABILIDAD —-
POR LA EVALUACION DEL DESENPERNO ES TOTALMENTE DESCENTRALIZADA, FI--
JAHDOS! ESTA EN EL EMPLEADO, CON ALGUN CONTROL POR PARTE DEL SUPER-
VISOR DIRECTO. EL TERNINO MEDIO, ES EL SISTENA EN EL CUAL EXISTE
CENTRALIZACION EN LO QUE SE REFIERE AL PROYECTO, A LA CONSTRUCCION
Y A LA INPLANTACION DEL SISTEMA, Y RELATIVA DESCENTRALIZACION EN --
CUANTO A LA APLICACION Y A LA EJECUCION.

EN EL CAS0O EN QUE EL SUPERVISOR DIRECTO ES EL QUE EVALUA, ENTONCES
EL DESARROLLO Y LA ADNINISTRACION DEL PLAN DE LA EVALUACION NO ES -
FUNCION EXCLUSIVA DEL AREA DE RECURS0S 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 CONDICIONERS DE HACER EL SE
GUIMIENTO Y VERIFICAR EL DESENPENO DE CADA SUBORDINADO, DIAGNOSTI--
CANDO CUALES SON SUS PUNTOS FUERTES Y CUALES LOS DEBILES. ADENAS
A CAUSA DEL FRECUENTE CONTACTO EL SUPERVISOR ESTA MAS FAMILIARIZADO
CON EL TRABAJO DEL ENMPLEADO. ES ASI QUE MUCHAS ORGANIZACIONES Juz
GAN ESENCIAL AYUDAR AL LIDERAZGO Y A LA POSICION DE AUTORIDAD DEL -
SUPERVISOR, MEDIARTE LA CONSIDERACION DE UNA APRECIACION DEL EMPLEA
DO COMO PARTE INTEGRAL DE SU TAREA SUPERVISORA. LAS CALIFICACIO-—-
NES DADAS POR EL SUPERVISOR A MENUDO SON BIEN VISTAS Y APROBADAS ——
POR LA ALTA DIRECCION; DE ESTA NMANERA SE MANTIENE UN CONTROL JERAR
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 DESEN-
PENO DE SU PERSONAL, QUE ES FUNCION DE RECURSOS HUMANOS. ESTA A——
REA PROYECTA, INPLANTA Y POSTERIORMENTE HACE EL SEGUIMIENTO Y CON-—
TROLA EL SISTEMA, NIENTRAS QUE CADA JEFE APLICA Y DESARROLLA EL ———
PLAW DENTRO DE SU CIRCULO DE ACCION. ASI, EL JEFE MANTIENE SU AU-
TORIDAD DE LINEA Y EVALUA EL TRABAJO DE LOS SUBORDINADOS POR NEDIO
DEL ESQUEMA TRAZADO POR EL PLAN, NMIENTRAS QUE EL AREA DE RECURSO0S -
HUMANOS WANTIENE SU AUTORIDAD DE STAFF, ASESORANDO A TODAS LAS JEFA
TURAS POR MEDIO DE ORIENTACION E INSTRUCCIONES NECESARIAS A LA BUE-
NA APLICACION DEL PLAN.1®

ALGUNAS EMPRESAS UTILIZAN EL SISTENA DE AUTO-EVALUACION POR PARTE -
DE LOS ENPLEADOS CONO UN SISTENA DE EVALUACION; Y AL RESPECTO ALGU
NOS AUTORES OPINAN QUE EN LA EVALUACION DEL DESENPERO NO PUEDEN IN-
TERVENIR LOS TRABAJADORES, POR RAZONES ANALOGAS A LAS QUE INPEDI-—-
RIAN A LOS ALUNNOS CALIFICARSE A SI MISMOS, SEGUN CITA AGUSTIN RE—-
ves ponce.”

REALMENTE ES POCO COMUN ESTE TIPO DE CALIFICACION DEL DESENPERO, -
PUES SOLO ES RECONMENDABLE QUE SE UTILICE CUANDO EL GRUPO DE TRABAJO
ESTA INTEGRADO POR PERSONAS DE UN BUEN NIVEL CULTURAL E INTELECTUAL; .
ADEMAS DE EQUILIBRIO ENOCIONAL Y DE CAPACIDAD PARA HACER UNA A(!'fo-!‘1
VALUACION LIBRE DE SUBJETIVISMO Y DE DISTORSIONES PERSONALES. ES

UN SISTEMA APLICADO CON RELATIVO ACIERTO A PERSONAL UNIVERSITARIO —
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QUE OCUPA ELEVADAS POSICIONES EN LA EMPRESA. EN ESTE METODO EL --
MISMO ENMPLEADO LLENA EL CUESTIONARIO Y POSTERIORMENTE LO SOMETE A -
SU SUPERIOR Y JUNTOS ANALIZAN LOS RESULTADOS, LAS MEDIDAS QUE DEBEN
TOMARSE Y LOS OBJETIVOS DEL DESEMPENO 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 PROBLE
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 TEMOR USUAL ES DE QUE LAS CALIFICACIONES PUEDEN SER EXCESIVAS O
SOBRE ESTIMADAS. ESTE NIEDO TIENE SU BASE EN ALGUNAS INVESTIGACIO
NES - QUE SE HAN HECHO; POR EJENPLO, EN UN ESTUDIO ENTRE 98 TECNICOS
SE NOSTRO QUE ESTOS SE CALIFICABAN NAS FAVORABLENMENTE DE LO QUE HI-
Z0 EL SUPERVISOR.

SIN EMBARGO, LA EVALUACION DEL DESENPERO NO fURDB SER DK EXCLUSIVA
RESPONSABILIDAD DE LOS ENPLEADOS PORQUE :
1. PUEDE HABER UNA HETEROGENEIDAD INCREIBLE DE OBJETIVOS, CON
CRITERIOS DE PATRONES INDIVIDUALES DK CONPORTANIENTO PROFE
SIONAL; .
2. LOS EMPLEADOS NO SIENPRE 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 MISNOS;
a. LOS PUNTOS DE VISTA DE LOS ENPLEADOS DIFICILMENTE COINCI--—
DEN CON LOS DE SU SUPRRIOR SOBRE LA EVALUACION DE SU DESEN
PEllo; Y : -
4. LOS OBJETIVOS DEL DESENPENO PUEDEN VOLVERSE DENASIADO PER-~
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PERSONALES Y SUBJETIVOS.

EN ALGUNAS ENPRESAS LA EVALUACION DEL DESEMPENO ES ATRIBUIDA A UNA
COMISION ESPECIALMENTE DESIGNADA PARA ESTE FIN Y CONSTITUIDA POR IN
DIVIDUOS PERTENECIENTES A DIVERSOS ORGANOS O DEPARTAMENTOS. LA E-
VALUACION EN ESTE CASO ES COLECTIVA, Y CADA MIEMBRO TIENE IGUAL PAR
TICIPACION Y RESPONSABILIDAD EN LOS JUICIOS.

AGUSTIN REYES PONCE DICE QUE AUN CUANDO EN TEORIA ES MUY DESEABLE -
LA INTEGRACION DE UN CONMITE DE CALIFICADORES PARA DISMINUIR LAS PO-
SIBILIDADES DE ERROR Y LAS INJUSTICIAS, EN LA PRACTICA ES DIFICIL -
INTEGRAR UN CONMITE 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 METODOS, INSPECTORES DE
CALIDAD, COORDINACION DE PRODUCCION, PLANEADORES, ETC., QUE SUELEN
ESTAR CONSTANTEMENTE VIGILANDO EL TRABAJO, PUEDAN SERVIR PARA INTE-
GRAR ESTE CONITE. ’

DE TODAS MANERAS, LA OPINION DEL SUPERVISOR INNEDPIATO DEBE SER ESPE
CIALMENTE TOMADA EN CUENTA. CUANDO SEA POSIBLE, CONVENDRA QUE AL~
GUN REPRESENTANTE DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL FORME PARTE DEL CONI
TE, SIEMPRE Y CUANDO LLEMNE LOS REQUISITOS ANTES SE“ALADOS.19

POR OTRA PARTE CHIAVENATO NOS SENALA QUE GENERALNENTE, LA COMISION

DE EVALUACION ESTA FORMADA POR MIEMBROS PERNANENTES Y TRANSITORIOS.
LOS PRIMEROS SON ESTABLES Y PARTICIPARAN DE TODAS LAS EVALUACIONES

Y SU PAPEL SERA EL MANTENIMIENTO DEL EQUILIBRIO DE LOS JUICIOS, DE

LA ATENCION A LOS PATRONERS Y DE LA CONSISTENCIA DEL SISTENA. EN-—-
TRE LOS MIENBROS PERNANENTES DEBERA ESTAR UN REPRESENTANTE DE LA AL
TA DIRECCION DE LA ENPRESA, SI ES POSIBLE, EL PROPIO PRESIDENTE, --
QUIEN ASUIiRA LA PRESIDENCIA DE LA CONISION; EL RESPONSABLE DEL A-
REA DE RECURSOS HUNANOS;  LOS PRINCIPALES ESPECIALISTAS DE STAFF -—
DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS ENCARGADOS DIRECTA O INDIRECTAMENTE DE
LA EVALUACION DEL DESEMPERNO, Y SI ES POSIBLE, ALGUN EJECUTIVO DEL A
REA DE ORGANIZACION Y METODOS QUE MUCHO SE BENEFICIARA CON LO TRATA -
DO EN ‘LA COMISION.

LOS MIENBROS TRANSITORIOS O INTERESADOS QUE PARTICIPARAN IXGLUSIVA-.




MENTE DE LAS EVALUACIONES DE LOS EMPLEADOS, DIRECTA O INDIRECTAMEN-
TE UNIDOS A SU AREA DE ACTUACION, TENDRAN EL PAPEL DE TRAER LA IN--
FORMACION RESPECTO DE LOS EVALUADOS Y PROCEDER A SU EVALUACION. -
MIENTRAS QUE LOS MIEMBROS TRANSITORIOS EVALUAN Y JUZGAN A SUS SUBOR
DINADOS DIRECTOS O INDIRECTOS, LOS MIENBROS PERMANENTES TRATAN DE -
MANTENER LA ESTABILIDAD Y LA HOMOGENEIDAD DE LAS EVALUACIONES, PARA
EVITAR QUE LOS SUPERIORES MAS DEMOCRATICOS CON LOS SUBORDINADOS «--—
TIENDAN A SER MUY GENEROSOS EN SUS EVALUACIONES, Y QUE LOS SUPERIO-

RES MAS EXIGENTES TIENDAN A SER MAS SEVEROS.

A CONTINUACION SE PRESENTA UN EJENPLO DE UNA COMISION DE EVALUACION
DEL DESEMPERO PROPUESTO POR IDALBERTO CHIAVENATO;

~ PRESIDENTE O DIRECTOR

— DIRECTOR DE RECURSO0S HUMANOS

-~ ESPECIALISTA EN EVALUACION

~ EJECUTIVO DE ORGANIZACION Y METODOS

NIENBROS ESTABLES
PERMANENTES

— DIRECTOR DE AREA

— GERENTE DEL DEPERTANENTO MIEMBROS TRANSITORIOS
—~ JEFE DE LA SECCION 0 PROVISIONALES
-~ . SUPERVISOR DEL EVALUADO

TAL COMO LO RESALTA CECILIA WHITAKER BERGANINI EN SU LIBRO "EVALUA-
CIOR DEL DESEMPERO HUNANO EN LA ENMPRESA"™, LA ORGANIZACION NECESITA

ESTAR WUY BIEN PREPARADA E INTEGRADA PARA DESARROLLAR LA EVALUACION
POR MEDIO DE COMISIONES. LA EVALUACION DEL DESENPENO AUNQUE CUENTE
CON UN EQUIPO, DEBERA HACERSE INICIALMENTE POR EL SUPERVISOR DIREC-
TO, QUIEN MAS TARDE LA PRESENTARA Y DISCUTIRA EN LA CONISION. con
EL TRANSCURRIR DEL TIEMPO Y DESPUES DE NUNEROSAS EVALUACIONES, LOS

NIENBROS PERMANENTES DE LA CONISION OBTENDRAN UN PROFUNDO CONOCI---
MIENTO DE LOS RECURSOS HUNANOS DISPONIBLES, DE SU POTENCIAL Y PRIN-
CIPALRENTE DE LOS EVALUADORES, PUDIENDO DE ESTA NANERA COLABORAR IN
TENSAMENTE CON LOS SUPERVISORES PARA NEJORAR LAS TECNICAS DE EVALUA
ciou. ¥ POCO A POCO DIRIGIR A LOS DIFERENTES EVALUADORES PARA UNA -
CONCEPCION COHERENTE Y CONSISTENTE DE PATRONES DE DESEMPERO QUE DE-
BEN SER EVALUADOS Y DESARROLLADOS JUNTO A SUS SUBORDINADOS.

‘SI REALMENTE LA ENPRESA CONSIGUE OBTENER PLENO FUNCIONAMIENTO DE LA
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CONISION, Y A TRAVES DE ELLA UNA ARNONIA CONSISTENTE EN LAS EVALUGA-
CIONES, HABRA ALCANZADO UNA TECNICA AVANZADA DE EVALUACION DEL DE——
SEMPENO HUNANO.Z°

SI SE JUZGA DESEABLE UNA MAYOR IMNPLICACION EN EL PROCESO DE APRECIA
CION SE PUEDE EMPRENDER NEDIANTE UN GRUPO DE CALIFICADORES. VA———
RIAS ENCUESTAS MUESTRAN QUE DEL 15 AL 18 POR CIENTO DE LAS FIRMAS U
TILIZAN UN GRUPO DE CALIFICADORES CONSTITUIDO POR PERSONAL ADMINIS-
TRATIVO Y PROFESIONAL, LOS WMIEMBROS DEL GRUPO PUEDEN SER SUPERIORES
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 COMPORTAMIENTO. SOLO PO-
CAS FIRMAS HAN DADO VALOR A LA EVALUACION ENTRE COLEGAS. POR EJEN
PLO; DE ENTRE MAS DE 3,000 AGENTES DE TRES GRANDES COMPANIAS DE SE
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 PREFE
RIRIA USTED QUE LO ACOMPANARA EN CASO DE UN NEGOCIO QUE REQUIERA TE
NACIDAD Y CARACTERISTICAS KSPECIALES ?". NO SIENPRE 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 ALTAMNENTE CALIFICADOS MOSTRARON EXITO COMO DIRECTI-
vOS. DE AQUELLOS PROMOVIDOS, EL 65 POR CIENTO MOSTRO TENER APROBA
CION POR PARTE DE SUS COL!GAS. QUIENES LOS CONSIDERABAN EXITOSOS, -
COMPARADGC CON UN 36 POR CIENTO PARA AQUELLOS QUE RECIBIERON LA MAS -
BAJA CALIFICACION POR PARTE DE SUS COLEGAS. UN. ESTUDIO SINILAR EN
TRE LOS DIRECTIVOS MEDIOS DE UNA ENPRESA DE COMPUTADORAS REVELO QUE
AQUELLOS QUE RECIBIAN MUY ALTAS CALIFICACIONES POR PARTE DE SUS CO-
LEGAS ERAN QUIENES DEFINITIVANENTE IBAN A SER PROROVIDOS. LAS CA-
LIFICACIONES ENTRE COLEGAS ERAN SIGNIFICATIVAMENTE MAS ALTAS QUE ——
LAS CALIFICACIONES DE LOS DIRECTIVOS RESPECTO DE CIERTOS ENPLEADOS

PARTICULARES. LOS SUPERTIORES TENDIAN A PONER ENFASIS EN LA INICIA
TIVA Y EN EL CONOCIMIENTO DEL TRABAJO, MIENTRAS QUE LOS COLEGAS JUZ
GABAN NEJOR EL LLEVARSE BIEN CON LOS DENAS PARA EL ESTABLECINIENTO

DE SUS CALIFICACIONES EVALUATIVAS. ESTO NO NIEGA LOS HALLAZGOS —-
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fE CITADOS, DE QUR LOS COLEGAS PUEDEN PREDECIR EL EXITO DE
JUE VAN A SER PRONOVIDOS CONO DIRBCTIVOS.z1

CUANDO LAS EVALUACIONKS 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 NMODALIDAD -
ES CONMO LA QUE SE ENCUENTRA EN ALGUNAS ORGANIZACIONES, ESPECIALMEN-
TE EN LAS MILITARES DE LOS EE.UU., YA QUE HAN UTILIZADO EVALUACION
CONSISTKE EN QUE SE LR SOLICITA A INDIVIDUOS DE -

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

LA EVALUACION POK COMPARERROS OFRECE UN TIPO DE INFORMACION DIPEREN-
TE DE ALGUNA FORNA, A LA DE LAS CALIFICACIONES HECHAS POR LOS SU--~
PERVISORES. POR EJEMPLO : CUANDO SE SOLICITA DE UM SUPERVISOR -—-—
QUE EVALUE A UN OFICIAL DE PATRULLA EN CUANTO A SU MANERA DE TRABA-
JAR AL PUBLICO, HAY EN GENRRAL POCA INFORNACION DE LA CUAL SACAR LA
RESPUESTA. LOS COMPANEROS OFICIALES POR OTRA PARTE, TIENEN LA O--
PORTUNIDAD DE OBSERVAR ESTA CONDUCTA CONSTANTENENTE. EN CUANTO A
ESTE ASPECTO DEL DESEMPENO, LAS EVALUACIONES DEL SUPERVISOR PUDIE-~-
RAN TENDER A SER RENOS VERACES QUE LA DE SUS COIPA“BROS.ZZ

POR OTRA PARTE CABE SENALAR QUE UN PROGRAMA DE CALIFICACIOK DE NERX
TOS DEBE SER ELABORADO POR PERSONAS EXPERTAS EN LA NATERIA, GENERAL
MENTE ESTA FUNCION HA RECAIDO EN LOS PSICOLOGOS DEL TRABAJO, NO OBS
TANTE SU DISENO E IMPLANTACION TAMNBIEN PUEDE SER ASUMIDO POR OTRA -
CLASE DE PROFESIONALES CONO SON, LAXK, LRI, ETC., CUYOS CONOCIMIEN--
TOS TECNICOS Y PRACTICOS LES CAPACITEN PARA DESARROLLAR SATISFACTO-
HIAMENTE TAL LABOR. 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 ARNMONIA
Y EL DESARROLLO PRODUCTIVO DE LOS RECURSOS HdIANOS DE LA ORGANIZA--
CION, POR ELLO ES RECOMENDABLE QUE SE IMPREGNE DE LAS METAS QUE LA
DIRECCION DE LA EMPRESA PRBTENDE ALCANZAR A TRAVBS DEL PROGRAMA DE

EVALUACION DEL DESEIPE“O.

MAS IMPORTANTE QUE LA FORMA O NETODO DE CALIFICACION ES LA CALIDAD
DEL CALIFICADOR. CIERTANENTE, SE DEBEN DEDICAR TIEMPO Y ATENCION
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PREVIANENTE CITADOS, DE QUE LOS COLEGAS PUEDEN PREDECIR EL EXITC DE
AQUELLOS QUE VAN A SER PROMOVIDOS COMO DIRECTIVOS.Z!

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,
COMO SE OBSERVO EN LA CALIFICACION ENTRE COLEGAS; OTRA MODALIDAD -
ES COMO LA QUE SE ENCUENTRA EN ALGUNAS ORGANIZACIONES, ESPECIALNEN-
TE EN LAS MILITARES DE LOS EE.UU., YA QUE HAN UTILIZADO EVALUACION

POR COMPANEROS. CONSISTE EN QUE SE LE SOLICITA A INDIVIDUOS DE —-
RANGO IGUAL Y QUE TRABAJAN JUNTOS QUE SE EVALUEN EIL UNO AL OTRO. -
LA EVALUACION POR COMPAREROS OFRECE UN TIPO DE INFORNACION DIFEREN-
TE DE ALGUNA FORNA, A LA DE LAS CALIFICACIONES HECHAS POR LOS SU--
PERVISORES. POR EJENPLO : CUANDO SE SOLICITA DE UN SUPERVISOR --
QUE EVALUE A UN OFICIAL DE PATRULLA EN CUANTO A SU MANERA DE TRABA-
JAR AL PUBLICO, HAY EN GENERAL POCA INFORNACION DE LA CUAL SACAR LA
RESPUESTA. LOS COMPAREROS OFICIALES POR OTRA PARTE, TIENEN LA O-—-
PORTUNIDAD DE OBSERVAR ESTA CONDUCTA CONSTANTENENTE. EN CUANTO A

ESTE ASPECTO DEL DESEMPENO, LAS EVALUACIONES DEL SUPERVISOR PUDIE~—
RAN TENDER A SER MENOS VERACES QUE LA DE SuUS COIPA“SROS.ZZ

POR OTRA PARTE CABE SENALAR QUE UN PROGRAMA DE CALIFICACION DE NERI
TOS DEBE SER ELABORADO POR PERSONAS EXPERTAS EN LA NATERIA, GENERAL
MENTE ESTA FUNCION HA RECAIDO EN LOS PSICOLOGOS DEL TRABAJO, NO OBS
TANTE SU DISERO E INPLANTACION TAMBIEN PUEDE SER ASUNIDO POR OTRA -
CLASE DE PROFESIONALES CONO SON, LAE, LRI, ETC., CUYOS CONOCIMIEN--
TOS TECNICOS Y PRACTICOS LES CAPACITEN PARA DESARROLLAR SATISFACTO-
RIANENTE TAL LABOR. DRBIDO A QUE ALGUNAS ENPRESAS CARECEN DE PER-
SONAL YDONEO 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 ARMONIA
Y EL DESARROLLO PRODUCTIVO DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA ORGANIZA-—
CION, POR ELLO ES RECOMENDABLE QUE SE IMPREGNE DE LAS METAS QUE LA
DIRECCION DE LA ENPRESA PRETENDE ALCANZAR A TRAVES DEL PROGRAMA DE
EVALUACION DEL DE‘SBIPENO.Z3 :

MAS INPORTANTE QUE LA FORMA O NETODO DE CALIFICACION ES LA CALIDAD
DEL CALIFICADOR. CIERTAMENTE, SE DEBEN DEDICAR TIEMPO Y ATENCION
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CIA SiGlIPICATIVA ENTRE LAS EBVALUACIONES DEL GERENTE DE VENTAS Y -
LAS DEL GERENTE DE CREDITO.

TANBIEN SE DEBE INCLUIR EN LA PREPARACION DE EVALUADORES EL DESARRO-
LLO DE LAS HABILIDADES NECESARIAS PARA DIRIGIR UNA ENTREVISTA EFECTI
VA. PARA ESTE PROPOSITO SE PURDE UTILIZAR LA SINULACION DE PAPELES
O DRAMNMATIZACION DE LAS CONDICIONES VERDADERAS QUE OCURREN EN EL TRA-
BAJO. LA VIDEOGRABACION DE ESTA ACTUACION PERNITE A LOS GERENTES Y
SUPERVISORES VER Y CRITICAR SU PROPIO RENDIMIENTO Y PROGRESO Y EXPE-
RINENTAR COM OTRAS TECNICAS AL DIRIGIR LAS ENTREVISTAS. EN UN PRO-
GRANA DE INSTRUCCION DEBE TAMBIEN PRESTARSE ATENCION ESPECIAL A LOS
ASPECTOS ETICOS DE LA EVALUACION DE LOS EMPLEADOS.

PARA AYUDAR A LOS ADNINISTRADORES A RECONOCER LOS ASPECTOS ETICOS EN
LAS EVALUACIONES, SE PRESENTA UNA LISTA DE VERIFICACION PREPARADA ——
POR KELLOGG :2%

1.~ SABER LAS RAZONES PARA LA EVALUACION.

2.- EVALUAR BASANDOSE EN INFORMACION REPRESENTATIVA.

3.- EVALUAR BASANDOSE EN INFORNMACION SUFICIENTE.

4.— EVALUAR BASANDOSEK EN INFORMACION PERTINENTE.

S.- HACER UNA EVALUACION JUSTA.

6.— MANTENER COHERENCIA ENTRE LAS EVALUACIONES ORALES Y LAS ES~-~
CRITAS.

7.- PRESENTAR LA EVALUACION COMO UNA OPINION.

8.~ DAR INFORMACION SOBRE LA EVALUACION, UNICANENTE A LOS QUE --
TENGAN BUENAS RAZONES PARA SABERLA.

9.- NO SUGERIR LA EXISTENCIA DE UNA EVALUACION QUE NO ESTE HECHA

10.~ NO ACEPTAR LA EVALUACION DE OTRA PERSONA SIN SABER SU FUNDA-
NENTO.

11 .~ DECXDIRSE SOBRE UNA POLITICA DE USO DE LAS EVALUACIONES Y NO
VIOLARLA.

12.~ TRASNITIR LOS DATOS DE LA EVALUACION A UNA TERCERA PERSONA -~
SOLAMENTE SI SE LOS HA DADO PRIMERO A LA PERSONA EVALUADA.

13.~ DAR A CONOCER A LOS ENPLEADOS LAS EVALUACIONES POR ESCRITO.

14.~ CONCEDRERLES EL DERECHO DE APELACION O REPLICA.

15.— SER ABIERTO A LA REACCION DEL EMPLEADO EN CUANTO A LA EVALUA
CION.
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MUY ESPECIALES A LA SELECCION Y DISENO DE UN SISTENA DE CALIFICA---
CION, PERO AUN MAS TIEWMPO Y ESFUERZO DEBEN INVERTIRSE EN LA DECI-—--
SION DE ASUNTOS TALES COMO ; QUIEN DEBE CALIFICAR, CONO PODRIA SER
ENTRENADO ESTE Y CONO MANTENER LA EXACTITUD DE SUS CALIFICACIONES.

ES PRECISO QUE LA CAPACITACION DE QUIENES HARAN LAS EVALUACIONES, -
ESTE CUIDADOSAMENTE ENCARADA. LOS EVALUADOS DEBEN ESTAR CONVENCI-
DOS DE LA IMPORTANCIA DE LAS EVALUACIONES Y TENER INTBRtS EN EL PRO
GRAMA DE EVALUACION. ASINISNO EL EVALUADOR DEBE TENER EL TIENPO -
ADECUADO PARA LLEVAR A CABO SU TAREA.

MUCHOS PROGRAMAS DE EVALUACION DEL RENDIMIENTO SON DE CORTA DURA-——
CION, PORQUE LOS SUPERVISORES NO ESTAN ADECUADAMENTE PREPARADOS PA-
RA LA TAREA Y HAY POCA RETROALIMENTACION SIGNIFICATIVA EN CUANTO A
SUS EVALUACIONES. AL FALTAR CRITERIOS EXACTOS PARA LA EVALUACION
DE LOS SUBORDINADOS, LOS SUPERIORES TIENDEN A DAR CALIFICACIONES -
MAS Y MAS 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 IMPORTANTE Y QUE INFORME SOBRE SUS OPINIONES SIN ERRO--
RES NI PREJUICIOS. HAY, SIN ENBARGO, CRITERIOS ESPECIFICOS QUE UN
EVALUADOR DEBE LOGRAR, Y SEGUN CHRUDEN Y SHERMAN, SON LOS SIGUIEN--

TES :24

1.- LA OPORTUNIDAD DE OBSERVAR.- EL EVALUADOR DEBE CONPILAR -
INFORNACION PERTINENTE SOBRE LA PERSONA QUE SE ESTA EVA--
LUANDO POR NEDIO 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 CONOCIMNIENTO CLARO DE LOS REQUISITOS DEL TRABAJO Y DE
LOS CRITERIOS DEL DESEMPERO SATISFACTORIO.

3.~ EL TENER UN PUNTO DE VISTA APROPIADO.- EL PUNTO DE- VISTA™
INDIVIDUAL INFLUYE EN EL JUICIO DE QUE SI EL RENDIMIENTO
OBSERVADO ES DESEABLE 0 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 JEFES RECHAZAN EL COMNMPORTAMIENTO CARA A CARA.

- MUCHOS DE LOS JEFES NO ESTAN LO SUFICIENTEMENTE INSTRUI--
DOS EN LAS TECNICAS DE EVALUACION.

- EL PAPEL DE JUEZ REQUERIDO PARA EVALUAR ESTA EN CONFLICTO
CON EL PAPEL DE GUIA Y LIDER.

ASINISNO SE ENCUENTRAN TANBIEN ALGUNAS LIMITACIONES REFERENTES A LA
TONA DE DECISIONES POR PARTE DE LOS ADMINISTRADORES, SOBRE TODO EN
REFERENCIA A LAS RELACIONES CON SUS SUBORDINADOS. A CONTINUACION
SE MENCIONAN LAS MAS INPORTANTES A CRITERIO DE FERNANDO ARIAS GALI-
CIA :

- DESCONOCINIENTO DR TODAS LAS VARIABLES.- EVIDENTEMENTE EL
ADNINISTRADOR NO DEBE ADJUDICAR TODA LA INPORTANCIA AL ——
CRITERIO DE DESENPERO CONO UNICA FUENTE DK INFORNACION, -
YA QUE DEBEN CONSIDERARSE TODAS LAS CIRCUNSTANCIAS TANTO
PRESENTES CONO FUTURAS. POR EJENPLO : EXISTE UNA VACAN
TE DE GERENTE DE UNA SUCURSAL FORANEA. ( DEBE ASCENDERSE
A ESE PUESTO AL MEJOR AGENTE AUNQUE TENGA ESTUDIOS SOLO -
DE PRINARIA, O DEBE PREFERIRSE A UN VENDEDOR NEDIO, PERO
CON ESTUDIOS DE ADMINISTRACION 2.

- FACTORES PERSONALES.- EN LAS DECISIONES FRECUENTEMENTE IN
TERVIENEN NO SOLO ASPECTOS RACIONALES Y LOGICOS SINO TAN-
BIEN FACTORES PERSONALES DE QUIEN TONA LA DECISION. DE~
BE PREVENIRSE DE QUE SU DECISION ESTE FUNDANENTADA LO NE-
JOR POSIBLE Y QUE PUEDA DENOSTRARSE SOBRE DATOS OBJETIVOS
DE EFICIENCIA. DE OTRA NANERA PUEDE DAR INICIOS DE FAVO
RITISNO O ANTIPATIA QUE LLEGARAN A NINAR SU AUTORIDAD.

- EXCEPCIONES.- PROBABLEMNENTE DONDE MAS CAUTELOSO DEBE MOS-
TRARSE EL ADNINISTRADOR ES EN EL MANEJO DE LAS EXCEPCIO--
NKS. ANTES QUE NADA DEBE TRATAR DE ENCONTRAR LOS POSI--
BLES FACTORES QUE ESTAN INFLUYENDO EN ELLAS. ASI POR E-
JENPLO : SI DETECTA QUE EL OBRERRO “X" PRODUCE MUY POR DE
BAJO DE LA NORMA, EN LUGAR DE INDENNIZARLO Y DESPEDIRLO,~
DEBE BUSCAR LA CAUSA. TAL VEZ SE DEBA A UN ENTRENANIEN-
TO DEFECTUOSO, A UNA DEFICIENTE SELECCION O A UN PROBLENA
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DE PERSONALIDAD, ETC., IGUAL ATENCION DEBE PRESTAR AL TRA
BAJADOR MUY EFICIENTE. ¢ A QUE SE DEBE EL EXITO ? ; ESO
PUEDE SER ENSERADO A LOS DEMAS ? ¢ NO ES DEMNASIADO BAJA -
LA FIJACION DEL ESTANDAR ,, ETC.

LA CALIFICACION DE KERITOS HA TENIDO GRAN DIFUSION EN PAICES CON AL
TO NIVEL DE DESARROLLO; SIN EMBARGO, SU APLICACION HA ENCONTRADO -
UNA SERIE DE LINITACIONES: QUE ES NECESARIO CONOCER PARA CONTRARES--—
TARLAS Y TRATAR DE QUE NO AFECTEN EL PROGRAMA QUE SE VA A PONER EN
MARCHA.

LA BASE DE LA EVALUACION LA FORNAN NECESARIAMENTE LOS CRITERIOS DE
QUIENES EVALUAN. SUS OPINIONES GENERALMENTE SON SUBJETIVAS Y, POR
TANTO, POCO VALIDAS Y CONSISTENTES.

TODA LA GAMA DE METODOS DE EVALUACION Y LA COMPLEJIDAD A LA QUE SE
HA LLEGADO DENUESTRAN EL ESFUERZO REALIZADO PARA ELIMINAR O REDUCIR
EN LO POSIBLE LAS LIMITACIONES QUE SE MUESTRAN A CONTINUACION :

- CAPACITACION DE LOS EVALUADORES.- LOS EVALUADOREKS SON SE-
RES HUMANOS Y NO NAQUINAS DE CALIFICAR, POR LO QUE LOS RE
SULTADOS DE LAS EVALUACIONES DEPENDERAN SIEMPRE, EN PRI--
NER LUGAR DE LA CAPACIDAD DE CONPRENSION DEL EVALUADOR, -
DE SU DEPENDENCIA DE JUICIO Y DEL CONOCIMIENTO QUE TENGA
SOBRE EL TRABAJO DEL SUJETO EVALUADO. POR TAL NOTIVO ES
INPORTANTE SENALAR, QUE EN TODO FORNATO DE EVALUACION, A-
DEMAS DE LOS FACTORES QUE HAY QUE PUNTUALIZAR CON LA NA--
YOR PRESICION POSIBLE SE PIDA AL EVALUADOR QUE AGREGUE --
SUS COMENTARIOS SOBRE LAS CIRCUNSTANCIAS QUE INTERVIENEN
EN EL MOMENTO DE DAR LA PUNTUACION.

SIEMPRE QUE SK PROPONGA UN PROGRAMA DE EVALUACION SE DEBE
PREVEER LA CAPACITACION DE LOS EVALUADORES, ENSENANDOLES
LA TECNICA QUE DEBEN ENPLEAR, CON SUS OBJETIVOS Y LINITA-
CIONES CORRESPONDIENTES. DICHA CAPACITACION DEBERA ABAR
CAR ASPECTOS TALES CONO COMUNICACION, NOTIVACION Y DIFE--
RENCIAS INDIVIDUALES, QUE PUEDEN PRESENTARSE MEDIANTE DI~
NANICAS DE GRUPO CONDUCIDAS POR EL PSICOLOGO O ESPECIALIS
TA EN EL AREA.
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VALIDEZ .- UN SISTENA DE EVALUACION TENDRA VALIDEZ CUANDO
REALMENTE DETERMINE O JUZGUE LO QUE PRETENDE MEDIR. EL
INDICE DE VALIDEZ SENALARA EL GRADO EN QUE DICHO SISTEMA
ES CAPAZ DE ALCANZAR LOS OBJETIVOS DEL PROGRANA. POR B-
JEMPLO : SI SE TRATA DE VER QUE CUALIDADES DISTINGUEN UN
DETERNINADO TRABAJO, ‘AS PUNTUACIONES OTORGADAS DEBERAN -
REFLEJAR O PREDECIR LA SITUACION REAL ANTE ESTAS CARACTE-
RISTICAS. ES EVIDENTE QUE PARA DENOSTRAR QUE UN CONJUN-
TO DE JUICIOS SON VALIDOS, HAY QUE APOYARSE EN ALGUN CRI-
TERIO OBJETIVO DE EFICIENCIA CON EL CUAL SE CONPAREN LAS
EVALUACIONES.

EXISTE LA NECESIDAD APRENIANTE DE QUE COMO ADNINISTRADO--
RES BUSQUENOS NUEVOS PARAMETROS O ALTERNATIVAS DE EVALUA-
CION, REALIZANDO ESTUDIOS E INVESTIGACIONES QUE CONDUZCAN
A LOGRAR NAYOR OBJETIVIDAD EN LOS PROGRANAS, YA QUE DE --
AHI PUEDEN DERIVAR GRANDES BENEFICIOS PARA LOS RRCURSOS -
HUNANOS .

- FIABILIDAD.~ LA CONSISTENCIA O FIABILIDAD DE LOS NETODOS
USADOS PUEDE ESTINARSE COMPARANDO DOS VALORACIONES SUCKSI
VAS EFECTUADAS POR KL MISNO EVALUADOR. PARA QUE UN SIS-
TENA DE EVALUACION SEA FIABLE DEBE CONDUCIR APROXINADAMEN
TE A LOS MISNOS RESULTADOS, CUANDO SE COMPAREN LAS DEFINI
CIONES DEL MISMO GRUPO DE RESPONSABILIDADES. CLARO ESTA
QUE DEBE TENERSE EN CONSIDERACION QUE LOS METODOS QUE SE
ENPLEAN EN LA REALIZACION DK UN PROGRANA PUEDEN IR NEJO--
RANDO, POR LO CUAL NO SE DEBEN LLEVAR CON EXTRENADO 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 CAMBIAR DE ACTITUD DURANTE KL -
TIEMPO QUE TRANSCURRE ENTRE DOS EVALUACIONES. :

2.- EN OCASIONES SE PRODUCE UN CAMBIO EN EL NETODO DE EVALUA- -
CION O EN LA FORMA DE EVALUAR. ) :

3.— EL EVALUADOR CONOCE MEJOR QUE ANTES LAS PECULIARIDADES ——
DEL INDIVIDUO Y SU TRABAJO, O SE HA FIJADO CON WAYOR DETA
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LLE EN LOS FACTORES QUE INTERVIENEN EN EL.

4.~ LA VALORACION ANTERIOR INFLUYE EN LAS VALORACIONES SUCESI
VAS. RESULTA EVIDENTE QUE EN UNA ESCALA DE EVALUACION -
NECESARIAMENTE 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
EVALUACION NECESARIAMENTE HAYA CONSISTENCIA. INAGINESE
EL GRADO DE CONFUSION Y DESCONFIANZA QUE PRODUCIRIA, TAN-
TO EN LA DIRECCION COMO ENTRE LOS TRABAJADORES O ENPLEA——
DOS, EL USO DE UN PLAN QUE PRODUJERA RESULTADOS DIFEREN--
TES EN EVALUACIONES SUCESIVAS.

SI EL SISTEMA DE EVALUACION UTILIZADO ARROJO UN BAJO éOBFICIEHTE DE
FIABILIDAD, HAY QUE PROCURAR CORREGIRLO. UNA DE LAS FORMAS NAS --
PRACTICAS PARA LOGRARLO CONSISTE EN NEJORAR LA CALIDAD DE EVALUA——-
CION POR PARTE DE QUIENES LA LLEVAN A CABO. ESTO PUBRDE HACERSE DE
LA SIGUIENTE NANERA SEGUN GRADOS Y BEUTELSPACHER :27
1.~ INSTRUIR ADECUADAMENTE A LAS PERSONAS QUE VAN A EVALUAR.
2.~ MOTIVAR A QUE REALICEN SUS EVALUACIONES CON INTERES Y EN-
TUSIASNO.
3.- CAPACITARLAS EN EL EMPLEO DE LOS RESULTADOS.

CHIAVENATO NOS DICE, QUE AUNQUE LA EVALUACION DEL DESENPENO SEA DE-
FINIDA CONMO UNA TECNICA DE MEJORAMIENTO 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 ENPLEADO CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS, ETC. ALAN PATZ HACE 1IN
CAPIE EN QUE ESOS OBJETIVOS SON SERIANENTE PERJUDICADOS POR LOS SI-
GUIENTES OBSTACULOS :

- DIFICULTADES EN REUNIR INFORMACION ADECUADA Y MANTENERLA
ACTUALIZADA.

- DESCONFIANZA EN CUANTO A LA UTILIZACION DE ESAS INFORMA——
CIONES.

- MANERA DE CONDUCIR LA ENTREVISTA DE EVALUACION CONO SI —-
FUERA TAREA DE RUTINA.
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S.- LINMITACIONES, ERRORES Y BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL
DESENPERO.

- LIIITACIONBS.—zs SABIDO ES QUE EL RENDIMNIENTO DE LOS ENPLEADOS DI
FIERE AUN CUANDO SE TRATA DEL MISNO TRABAJO, POR LO CUAL ES PRECISO
OBTENER UNA VALORACION INDIVIDUAL DE LA EJECUCION DEL TRABAJO, LO -
NAS OBJETIVA POSIBLE.

ESTE CARACTER OBJETIVO DE LA CALIFICACION DE PERSONAL PUEDE DETERNI
NARSE FACILNMENTE EN CARGOS CUYO RlNDIiIlNTO ESTA RELACIONADO CON U~
NIDADES DE PRODUCCION. NO OBSTANTE, EN POSICIONES DE NATURALEZA
EJECUTIVA, SUPERVISORA O TECNICA, LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO ES
MUCHO MAS COMPLEJA Y PRODUCE INCIDENCIAS SUBJETIVAS DE GRAN TRASCEN

DENCIA.

UN SISTENA DE CALIFICACION DE PERSONAL SE FUNDAMENTA, PRINCIPALNMEN-
TE, EN EL CRITERIO DEL SUPERVISOR, EL CUAL PUEDE SER MUY SUBJETIVO
E INCONSISTENTE. ES ENTONCES CUANDO SURGEN LAS DEFORMACIONES DE -
JUICIO EN LA VALORACION DEL PERSONAL, INCLUSIVE EN PROGRANAS DEBIDA

NENTE ORGANIZADOS.

EN REALIDAD, LOS PROGRAMAS DE EVALUACION FRECUENTEMENTE HAN DADO RE
SULTADOS DESALENTADORES. SE HAN OFRECIDO VARIAS RAZONES PARA ELLO.
UNA DE LAS PRINCIPALES ES QUE FRECUENTEMENTE LAS ENTREVISTAS DE EVA
LUACION SON UTILIZADAS PARA LOGRAR NAS DE UN OBJETIVO. POR EJEN--
PLO SI SE UTILIZA UNA ENTREVISTA PARA DAR UNA JUSTIFICACION POR ES-
CRITO PARA HACER UN CANBIO DE SUELDO Y TANBIEN PARA MNOTIVAR A LOS -~
ENPLEADOS A MEJORAR SU TRABAJO, LOS DOS PROPOSITOS PUEDEN ESTAR EN
CORFLICTO. CONO RESULTADO LA ENTREVISTA LLEGA A SER UN DEBATE QUE
TRATA DEL SUELDO, EN EL CUAL EL GERENTE INTENTA JUSTIFICAR LA AC-—-
CION TONADA. POR CONSIGUIENTE LA ENTREVISTA, TENDRA POCA INFLUEN-
CIA SOBRE EL FUTURO RENDINMIENTO.

OTRAS RAZONES DEL FRACASO DE LOS PROGRAMAS DE EVALUACION DEL DESEN-
PEfO SON LAS SIGUIENTES :

LOS SUPERVISORES VEN POCO O NINGUN BENEFICIO DERIVADO DE
EL TIEMPO Y ENERGIA GASTADOS EN EL PROCESO.
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PATZ ANOTA DOS TIPOS DE BARRERAS QUE PERJUDICAN EL PROCEKSO DE EVA--~
LUACION DEL DESENPERNO.

BARRERAS METODOLOGICAS, INHERENTES A LOS FORMULARIOS Y AL

FUNCIONAMIENTO DE LOS METODOS DE EVALUACION;

DIFICULTAD EN LA RECOLECCION DE LA INFORMACION SOBRE -

EL DESENPERO ; .

. DIFICULTAD DE ANALISIS DEL DESEMPERO DEL ENPLEADO ;

BARRERAS DE CONDUCTA PROFESIONAL, CONO : RECELOS, PREO-

CUPACIONES Y PREJUICIOS QUE SE DESARROLLAN EN LAS PERSO--

NAS QUE APRECIAN Y QUE ESTAN SIENDO APRECIADAS ;

OBSTACULOS POLITICOS, YA QUE LA MAYORIA DE LAS PERSO--

NAS QUE CREE QUE EL SUPERIOR CONDUCE EL METODO DE EVA-—

LUACION SEGUN SUS CONVENIENCIAS PERSONALES ; Y

. OBSTACULOS INTERPERSONALES, QUE SURGEN DE LA CONFRONTA
CION CARA A CARA DEL EVALUADOR CON EI, EVALUADO EN LAS
ENTREVISTAS DE EVALUACION. MC°'GREGOR UTILIZA LA EX--—
PRESION "CREYENDOSE DIOS™, PARA EXPRESAR LA POSICION -
DEL EVALUADOR CUANDO JUZGA EL DESENPENO DEL SUBORDINA-

DO.

AL HACER UNA SINTESIS SOBRE LA SITUACION ACTUAL DE LA EVALUACION --
DEL DESENPENO, KAY AFIRNA QUE :

1.
2.

LOS SISTENAS DE EVALUACION TIENEN MUCHOS PROPOSITOS ;

LA RACIONALIDAD DE LAS EVALUACIONES NO ES MUY CLARA, NI -
KS FUERTE, NI CONVINCENTE ;

A NEDIDA QUE TRANSCURRE, LA EVALUACION SE VUELVE NAS DIFI
CIL, Y

HAY UNA PEQUENA O NINGUNA EVIDENCIA DE QUE LOS SISTEMAS -
DR EVALUACION CUNMPLAN SUS OBJETIVOS.

~ ERRORES.- ODIORNE AFIRMA QUE LOS PROGRAMAS DE EVALUACION DEL DE-
SEMPERO SE VUELVEN TAN CONUNES, QUE FRECUENTEMENTE CREAN EN LOS EN-
CARGADOS DE SU APLICACION UNA FUERTEZ TENDENCIA AL DESCUIDO. CUAN-~
DO EL DESCUIDO DOMINA ESA ACTIVIDAD, LA VISION QUE SE DEBE TENER DE
LOS IIPL!ADOS SE HACE CONFUSA Y LA VALIDEZ DE LAS EVALUACIONES ES -
DISCUTIBLE. PARA ODIORNE, ALGUNOS DE LOS ERRORES MAS COMUNES RELA-
TIVOS AL CRITERIO DE EVALUACION SON LOS SIGUIENTES :
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1. PR!S“IIR QUE UN HOMBRE ESTA TRABAJANDO BIEN AHORA, PORQUE
RRALIZO UN BUEN SERVICIO HACE ALGUN TIENPO ;

2. DAR UNA CALIFICACION ELEVADA A UN EMPLEADO, PORQUE SE A--
JUSTA SIENPRE A LO QUE EL EVALUADOR DICE ;

3. CALIFICAR FAVORABLEMENTE A UN HONBRE QUE HA TRABAJADO ——-
BIEN EN LOS DIAS QUE PRECEDIERON A SU EVALUACION, AUNQUE
SU TRABAJO DURANTE EL RESTO DEL PERIODO HAYA SIDO APENAS
NEDIOCRE ;

4. FAVORECER LA CALIFICACION DE UR BRILLANTE couvnnsnnbn. DR
UN HOMBRE CON DIPLONA DE EDUCACION SUPERIOR O DE UN
GUO CONPARERO DE ESTUDIOS ;

5. DEJAR DENOTAR LOS DEFECTOS DE UN
SER SENEJANTES A LOS SUYOS ;

6. JUZGAR A UN HOMBRE CON BASE EN PAPELRES, EN VEZ DE BASARSE
EN LA CONTRIBUCION REAL QUE PRESTO A LA ORGANIZACION ; Y

7. ATRIBUIR MENOS VALOR AL HOMNBRE QUE DETESTA, AUNQUE EJECU-
TE CORRECTAMENTE EL SERVICIO QUE LE CONPETE, Y CALIFICA~-

CION MAS ALTA A AQUEL QUE, AUNQUER NO DETESTADO, HACE POCO

ANTI~

HOMBRE POR EL HECHO DE -~

LOS ERRORES DE JUICIO O DE APRECIACION MAS CONUNES EN LA CLASIFICA-
CION DE PERSONAL, SOM LOS SIGUIENTES :

- ERROR DE HALO.~ ES ESTE ASPECTO PSICOLOGICO UNOC DE LOS E

RRORES NAS GENERALIZADOS EN LOS PROGRANAS DE VALORACION -
DE PERSONAL. EL CALIFICADOR TIENDE A EVALUAR AL TRABAJ!
DOR EN SUS MERITOS, DE ACUERDO CON EL CRITERIO POSITIVO O
NEGATIVO QUE SE HAYA FORMADO SOBRE DETERMINADAS CARACTE-~
RISTICAS. ESTE INFLUJO PELIGROSO QUE EJERCE LA CONDUCTA
GENERAL DE UN TRABAJADOR RESPECTO A LA CALIFICACION QUE -~

SE DE A SUS ixnxros. DESVIRTUA LA FINALIDAD DE LA VALORA-~
CION.

ESTA DEFORMACION DE JUICIO ESTA REPRESENTADA EN EL TITU~-
LAR DE UN DEPARTAMNENTO PARA QUIEN LA RESPONSABILIDAD ES -
EL FACTOR PREPONDERANTE, Y AL EVALUAR A LOS EMPLEADOS QUE
CUNMPLEN CON ESTE FACTOR LES OTORGA UNA CALIFICACION GENE-
RAL SATISFACTORIA, SIN NEDIR EN SU JUSTO VALOR LOS DEMAS

FACTORES O CARACTERISTICAS. OTRO EJENPLO SERIA EL QUE -
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UN INDIVIDUO BIEN PRESENTADO Y HABIL PARA EXPRESARSE PUE-
DE RECIBIR MEJOR CALIFICACION QUE OTRO QUE ES RETRAIDO Y
CUYA PRESENTACION ES DEFICIENTE, SIENDO QUE LA CARACTERIS
TICA QUE SE ESTA EVALUANDO ES AJENA A ESA CIRCUNSTANCIA.

PARA EVITAR ESTE INFLUJO SUELE ACONSEJARSE QUE SE CALIFI-
QUE SEPARADANENTE POR CADA CARACTERISTICA A TODO EL GRUPO,
LO CUAL IMPIDE EL INFLUJO DE UNAS CUALIDADES SOBRE LAS O-
TRAS. TANBIEN SE RERCONMIENDA CANBIAR EL SENTIDO DE LAS -~
ESCALAS, DE MODO QUE SI ALGUNAS DE ELLAS TIENEN COLOCADO
SU GRADO MININO A LA IZQUIERDA, OTRAS COMIENZAN POR EL --
GRADO MAXINO.

A NINGUNA PERSONA LR GUSYA SER PERFECTANENTE BUENA O ABSO
LUTANENTE MALA ; EL DESENPERO SIENPRE ES MEJOR EN UNAS -
AREAS QUE EN OTRAS. LA NEJOR FORMA DE CORREGIR TAL E---
RROR BES KL ENTRENANIENTO ; SUCEDE A NENUDO QUE EL CALIFI
CADOR NO ESTA PENDIENTE DE SU TENDENCIA Y NECESITA QUE SE
LE HAGA VER Y SE LE CORRIJA PARA QUEK DK ESTA FORNA TEN-
GAN EL CRITERIO NECESARIO PARA ANALIZAR POR SEPARADO CADA
CARACTERISTICA Y DESARROLLEN SU CAPACIDAD ANALITICA.

TENDENCIA CENTRAL.- SE TRATA DE OTRO DEFECTO DE INDOLE -~
PSICOLOGICO, SE IDENTIFICA POR UNA CLARA INCLINACION DE -
LOS KVALUADORES A COLOCAR LA NAYORIA DE SUS PUNTUACIONES,
SI NO ES QUE TODAS, EN UN NIVEL NEDIO DE LA ESCALA. ES-
TO PURDE DEBERSE A UN POBRE CONOCINIENTO DE LOS ENPLEADOS
Y EL AREA DE TRABAJO DE RSTOS, LO QUK conbucl A OTORGAR -
PUNTUACIONES NEDIAS PARA EVITAR PROBLENMAS Y RESPONSABILI-
DAD ANTE LOS EVALUADOS.

PARA RVITARLA, SE PROCURA, ARTE TUODO, HACER NAS PRECISAS
LAS DEFINICIONES PRINCIPALNENTE LA DE LOS GRADOS INTERNE-
DIOS, DE NODO QUE NO INDIQUEN SOLANENTE UNA EQUIDISTANCIA
ENTRE LO EXCRPCIONAL Y LO PESINO, SINO QUE SU DEFINICION
SE BASA EN UN CRITERIO POSITIVO Y DIRECTO DE LAS CUALIDA-
DES Y LOS REQUISITOS QUE SE DEBEN EXIGIR A UN TRABAJADOR
PRONEDIO. PERO LO NAS UTIL ES USAR UN NUNERO PAR DE GRA
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DOS Y EVITAR LOS NUNEROS IMPARES DE 3, 5 Y 7 GRADOS. DE
ESTA MANERA SE EXIGE QUE, AUN EN KL CASO DE TRABAJADORES
PRONEDIO, BL CALIFICADOR DEBA AFINAR SU JUICIO HACIA UN -
EXTRENO O HACIA EL OTRO.

~ESTOS DOS PROBLENAS NO SON PROPIOS DE LA CALIFICACION TEKC

NICA SINO DE TODA CALIFICACION. SU RENEDIO PRINCIPAL —-
CONSISTE EN ADIESTRAR MEJOR A LOS SUPERVISORES QUE HAN DK
CALIFICAR.Z?

PREJUICIOS.-  UNO DE LOS PROBLENAS QUE SE DEBE RESOLVER O
IDENTIFICAR KES EL DE LOS PREJUICIOS DE LOS EVALUADORES, -~
YA QUE BS UNO DK LOS MAYORES OBSTACULOS QUE HAY QUE VEN--
CER PARA QUE EL DESARROLLO DEL PROGRAMA CONTINUE DE MANE-
RA EFICIENTE Y NO SE DESVIRTUEN SUS OBJETIVOS.

EL CALIFICADOR, POR SU NISNA CONDICION HUMANA TIENDE A O-
TORGAR UNA VALORACION EN PROPORCION AL GRADO DE SINPATIA
O ANTIPATIA QUE PURDA FORNARSE CON RESPECTO AL EVALUADO.

ESTA FALLA DE LOS PROGRANAS DE CALIFICACION PUKDE SER CON
TROLADA POR LA UNIDAD QUE TENGA A SU CARGO LA ADNINISTRA-
CION DEL SISTENA DE PERSONAL.

A CONTINUACION SE MENCIONAN ALGUNOS DE LOS PREJUICIOS DEL IVALUAﬁDR
QUE FRECUENTEMENTE OBSTRUYEN EL FUNCIONANIENTO DE LOS PROGRAMAS.

1-

INSEGURIDAD.~ ESTR TIPO DE PREJUICIO SE CARACTERIZA POR

QUE KL INDIVIDUO CONOCE POCO EN LO REFERENTE AL PROCEDI--
NIENTO Y NO SE SIENTE CAPAZ DE OTORGAR UNA PUNTUACION QUE
REFLEJE LA SITUACION REAL DE LOS EVALUADOS.

TENOR.~ SI ALGUNO DE SUS EMPLEADOS OBTIENE PUNTUACIONES
BAJAS, SIENTE TEMOR DK PERDER SU POSICION, YA QUE EXISTE
CIERTA IDENTIFICACION O SINPATIA POR ESE EMPLEADO.

DUDA.- REL EVALUADOR NO KSTA CONVENCIDO DE LA BONDAD DEL
PROGRANA Y LA DISTRIBUCION ESTADISTICA QUE SE DARA A LOS
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A LOS RESULTADOS. CONSIDERA QUE SE EXCLUYEN CARACTERIS-
TICAS INPORTANTES O SE INCLUYEN OTRAS INTRACENDENTES.

ESTA CLASE DE PREJUICIOS PUEDEN ELININARSE O REDUCIRSE MEDIANTE LA -
CAPACITACION DE LOS EVALUADORES SOBRE EL PROCEDINIENTO Y LOS OBJETI-
VOS DEL PROGRANA .- SE PUEDE APROVECHAR LO ANTERIOR PARA REALIZAR NE
SAS REDONDAS EN LAS QUE SE EXPONGAN LAS DUDAS O EXPECTATIVAS Y SE A-
NALICEN ASPECTOS DE LA NATURALEZA HUNMANA, PARA QUE EN CONJUNTO SE TO
MEN DECISIONES Y POSTERIOkIBHTE CADA INDIVIDUOC PUEDA LLEVAR ACABO -—-
SUS EVALUACIONES ﬂN FORMA OBJETIVA.

- DIFERENCIAS INTERDEPARTANENTALES.- A MENUDO SUCEDE QUE -
LAS EVALUACIONES ASIGNADAS DIFIEREN CONSIDERABLEMNENTE DE
UN BBPARTAIENTO A OTRO. TALES DIVERGENCIAS PUEDEN DBBRQI
SE REALNENTE A DIFERENCIAS EN LAS CONDICIONES EN QUE SE -
EFECTUAN LOS TRABAJOS, PERO LO MAS USUAL ES QUE SE TRATE
DE DIFERENCIAS DE INTERPRETACION, QUE PUEDEN CORREGIRSE -
EMPLEANDO PUNTUACIONES TIPICAS BASADAS EN LA DESVIACION -
DEL CONJUNTO.

- CARENCIA DE PROGRAMAS ADECUADOS.- LA UTILIZACION DE PRO-
" GRAMAS NO HECHOS A LA MEDIDA DE LAS NECESIDADES ESPECIFI-
CAS DE LA ENPRESA, O DE PROGRANAS COPIADOS DE OTRAS ORGA-
NIZACIONES SIN LLEVAR A CABO LOS ESTUDIOS Y ADAPTACIONES
CORRESPONDIKNTES, OCASIONAN DESAJUSTES Y PROBABLENENTE ——
CONDUZCAN AL FRACAZO DEL PROGRANA.

CADA ORGANIZACION CUENTA CON CARACTERISTICAS NUY PROPIAS,
.TALES CONMO CAPACIDAD ECONOMICA, EQUIPO HUMANO Y NATERIAL,
'ORGANIZACION Y PUESTOS TIPO, Y OTRAS, POR LO QUE SURGE LA
NECESIDAD DE PLANEAR Y ESTRUCTURAR UN PROGRANA DE EVALUA-
"CION DE ACUERDO CON SUS REQUERIMIENTOS.

-~ EL JUEGO DE LA CALIFICACION.- CON FRECUENCIA, LA PERSO-
NA QUE EVALUA CARECE DE INFORIACtON 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 TENAS DE SU PRE-

44




DILECCION. ESTAS ACTITUDES AFECTAN EL BUEN DESARROLLO -
DRL PROGRANA ; LOS EVALUADORES SIENTES QUE EL PROGRAWNA -
ES COMO UN CONCURSO ENTRE SUS EVALUACIONES Y LAS DE LOS -
GERENTES ESPECIALIZADOS RESPONSABLES.

- DIFERENCIA DE CONCEPTOS AL EVALUAR SEGUN EL TIPO DE TRABAY
JO .~ EN - LA DETERMNINACION DEL GRADO DE PRODUCTIVIDAD DE -
LOS TRABAJADORES NO SE PUEDEN CONSIDERAR LOS MISNMOS FACTQ
RES PARA RVALUAR A UN SUJETO QUE REALIZA LABORES ORDINA--
RIAS, QUER LOS QUE SE TONMEN EN CUENTA PARA EVALUAR A UNO -
CUYO TRABAJO ES INTELECTUAL.3C

- RIGIDEZ O INDULGENCIA DEL CALIFICADOR.- 'ES COMUN QUE EN
INSTITUCIONES DONDE SE LLEVAN A CABO ESTOS PROGRANAS, DE-
TERMINADOS SUPERVISORES VALOREN A LOS TRABAJADORES SEGUN
SU PROPIA FORMA DE ENJUICIAR KL RENDIMIENTO. EXISTE ~-—
GRAN DIFERENCIA ENTRE LOS CALIFICADORES DUROS Y LOS BUE-—-
NOS ; HAY SUPERVISORES INDULGENTES QUE TIKENDEN A OTORGAR

UNA CALIFICACION ALTA A SUS TRABAJADORES, CON LA CREENCIA
DE QUE ESTOS EJECUTAN LAS TAREAS SATISFACTORIAMENTE.

ESTAS CALIFICACIONES, SI SON CONTROLADAS ADECUADANENTE, -
PUEDEN REFLEJARSE EN CONTRA DEL MISNO SUPERVISOR, CUANDO
LA GERENCIA LK CUESTIONE SOBRE LA INCONGRUENCIA ENTRE LAS
CALIFICACIONES ACORDADAS Y EL RENDINIENTO RlAl..a1

- BINIFICIOS.-sz CUANDO ESTA BIEN PLANEADO, COORDINADO Y DESARROLLA-
PO UN PROGRANA DE EVALUACION DEL DESENPENO NORNALMENTE TRAE BENEFI--—
CIOS A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO :

" 1. BENEFICIOS PARA EL JEFE.- BEL JEFE TIENE CONDICIONKES PARA:

~ EVALUAR MEJOR EL DESENPERO Y RL CONPORTAMIENTO DE LOS -
SUBORDINADOS, TENIENDO CONO BASE VARIABLES Y FACTORES -
DE EVALUACION, Y PRINCIPALMENTE CONTANDO CON UN SISTENA
DE MNMEDIDA CAPAZ DE NEUTRALIZAR LA SUBJETIVIDAD ;

- — PROPONER MEDIDAS CON EL FIN DE NEJORAR EL PATRON DE COM
PORTANIENTO DE SUS SUBORDINADOS ; Y

= COMUNICARSE CON SUS SUBORDINADOS PARA HACER CONPRENDER
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3.

" LA MECAMICA DE RVALUACION DEL DESENPERO CONO UN SISTENA

OBJETIVO Y LA FORMA CONO SE ESTA DESARROLLANDO SU DESEN-
PERO MEDIANTE ESK SISTENA.

BENEFICIOS PARA EL SUBORDINADO.- EL SUBORDINADO :

CONOCE LAS REGLAS DEL JUXGO, O SEA LOS ASPECTOS DE CON-
PORTAMIENTO Y DE DESENPERNO QUE LA EMPRESA MAS VALORIZA
EN SUS FUNCIONARIOS ; .
CONOCE CUALES SON LAS ESPECTATIVAS DE SU JEFE RESPECTO
DE SU DESENPENO Y ASI MISMO SEGUN EL, SUS PUNTOS DEBI--
LES Y FUERTES ; '

CONOCE CUALES SON LAS MEDIDAS QUE EL JEFE VA A TOMAR PA
RA lﬁJORAR SU DESEMPERO Y LAS QUE EL SUBORDINADO DEBERA
TOMAR POR INICIATIVA PROPIA, Y 7
TIENE CORDICIONES PARA HACER AUTO-EVALUACION Y AUTOCRI-
TICA PARA SU AUTODESARROLLO Y AUTOCONTROL.

BENEFICIOS PARA LA ENPRESA.- LA ENPRESA :

— TIKENE CONDICIONES DE EVALUAR SU POTENCIAL HUMANC A COR-

TO, NEDIANO Y LARGO PLAZOS Y DEFINIR LA CONTRIBUCION DB
CADA ENPLEADO ;

PUEDE IDENTIFICAR A LOS ENPLEADOS QUER NECESITEN DE RECI
CLAJE, PERFECCIONANIENTO EN DETERNINADAS AREAS DE ACTI-
VIDAD, SELECCIONAR A LOS ENPLEADOS QUE TIENEN CONDICIO-
NES DE PRONOCION O TRANSFERENCIAS ; Y

PUEDE DINARIZAR SU POLITICA DE RECURSOS HUNANOS, OFRE--
CIENDO OPORTUNIDADES A LOS ENPLEADOS, ESTINULAR LA pko-
DUCTIVIDAD Y NEJORAR LAS RELACIONES HUMANAS EN EL TRABA
JO.
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1.- METODO DE ESCALA GRAFICA.!

EL METODO DR ESCALA GRAFICA ES INDUDABLEMENTE EL SISTEMA DE EVALUA-—
CION DEL DESEMPERO MAS ANTIGUO, MAS DIVULGADO Y MAS UTILIZADO. APA
RENTEMENTE ES EL NMETODO NAS SIMPLE. SIN EMBARGO, SU APLICACION ———
REQUIERE UNA MULTIPLICIDAD DE CUIDADOS A FIN DE NEUTRALIZAR LA SUBJE
TIVIDAD Y EL PREJUICIO DEL EVALUADOR, QUE PUEDEN INTERFERIR . ALGU
NOS AUTORES HACEN SERIAS CRITICAS A LA ESCALA GRAFICA, PRINCIPALNEN-
TE POR LA NECESIDAD DE APLICACION DE CIERTOS CRITERIOS Y PROCEDIMIEN
TOS MATENATICOS Y ESTADISTICOS EN CUANTO AL MONTAJE Y ELABORACION, Y
PRINCIPALNENTE AL PROCESAMIENTO DE LOS RESULTADOS. ESOS CRITERIOS
MATENATICOS Y ESTADISTICOS ASI COMO LOS PROCEDINIENTOS SE HACEN NECE
SARIOS PARA CORREGIR LAS DISTORSIONES DE ORDEN PERSONAL Di LOS EVA--
LUADORES.

EL METODO DE ESCALA GRAFICA UTILIZA UN FORMULARIO DE DOBLE ENTRADA,
EN EL QUE LAS LINEAS EN SENTIDO HORIZONTAL REPRESENTAN LOS FACTORES
DE EVALUACION DEL DERSEMPENO, MIENTRAS QUE LAS COLUMNAS EN SENTIDO --—
VERTICAL REPRESENTAN LOS GRADOS DE VARIACION DE AQUELLOS FACTORES.
LOS FACTORES SON SELECCIONADOS PREVIAMENTE PARA DEFINIR EN CADA EN--
PLEADO LAS CUALIDADES QUE SE PRETENDE EVALUAR, CADA FACTOR SE DEFI
NE CONO UNA SUSCRIPCION SUMARIA, SINPLE Y OBJETIVA, PARA EVITAR DIS-
TORSIONES. MIENTRAS MEJOR SEA ESTA DESCRIPCION, MAYOR SERA LA PRE-
CISION DEL FACTOR. POR OTRO LADO, SE LE DAN DIMENSIONES AL DESEMPE
NO EN EL FACTOR, QUE VA DESDE BL DEBIL O INSATISFACTORIO, HASTA EL -
OPTINO O MUY SATISFACTORIO.

LA DECISION DE LOS FACTORES QUE DEBEN MEDIRSE ES UNA PARTE CRUCIAL,

Y DEBE MENCIONARSE QUE EXISTEN DOS TIPOS : CARACTERISTICAS TALES CO
MO INICIATIVA Y SOCIABILIDAD, Y CONTRIBUCIONES TALES CONMO CANTIDAD Y
CALIDAD DEL TRABAJO. YA QUE CIERTAS AREAS DEL DESEMPERO DEL CARGO

DEBEN SER OBJETIVAMENTE MNEDIDAS, LAS ESCALAS CONTENDRAN UNA MEZCLA -
DE LAS CARACTERISTICAS QUE SERALEN EL ULTIMO ASPECTO. EL NUMERO DE
FACTORES VARIA DE 9 A 12 Y SE AJUSTA A LA CATEGORIA OCUPACIONAL PAR-

TICULAR QUE SE TOME EN CONSIDERACION, POR EJEMPLO : PERSONAL DE TRA
BAJO POR HORARIO, PERSONAL DE VENTAS, DE FINANZAS, ETC., LOS FACTO--
RES USADOS COMUNMENTE SON : LA CANTIDAD Y CALIDAD DEL TRABAJO, LA
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LA COOPERACION, LA PERSONALIDAD, LA ADAPTABILIDAD A LAS CIRCUNSTAN--
CIAS, EL LIDERAZGO, LA SEGURIDAD, EL CONOCIMIENTO DEL CARGO, LA LEAL
TAD, EL ESPIRITU DE COLABORACION E INICIA'I‘IVA.2

EL. METODO DE ESCALA GRAFICA PUEDE SER MONTADO MEDIANTE VARIOS PROCE-
SOS DE CLASIFICACION, SON TRES LOS MAS CONOCIDOS : ESCALAS GRAFICAS
CONTINUAS, ESCALAS GRAFICAS SENICONTINUAS, Y ESCALAS GRAFICAS DISCONM

TINUAS.

LAS ESCALAS GRAFICAS CONTINUAS SON AQUELLAS DONDE APENAS LOS DOS PUN
TOS EXTREMOS ESTAN DEFINIDOS Y LA PRODUCCION DEL DESEMPENO PODRA HA-
CERSE EN CUALQUIER PUNTO DE LA LINEA. EN ESTE CASO HAY UN LINITE -
MINIMO Y OTRO MAXINO DE VARIACION DEL FACTOR Y LA EVALUACION PUEDE -
HACERSE EN CUALQUIER PUNTO DENTRO DE DICHOS LIMITES.

EJEMNMNPL O :

CANTIDAD DE PRODUCCION

1 S
POR DEBAJO DE POR ENCIMA DE
LO EXIGIDO LO ESPERADO

TIENEN LA VENTAJA DE PERNITIR UNA NAYOR FLEXIBILIDAD EN EL JUICIO --
DEL EVALUADOR, PERO EN CANBIO EL AFINANIENTO QUE REPRESENTAN NO RE--
FLEJA LA REALIDAD YA QUE ES INMPOSIBLE 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, TAN SOLO CON LA DIFERENCIA DE LA INCLUSION DE PUNTOS INTER
MEDIOS ENTRE LOS PUNTOS EXTRENOS, PARA FACILITAR LA EVALUACION.

EJENPLO:
" CANTIDAD DE PRODUCCION

12 12 i3 la I5
FO'N FOR PRID'N LI- PRIN PRO'N LI PRD'N FOR
EBANIE GRMENE OIUR GRAKNE  BUIN IE
10 EXIGIDO PORUEPAJD MEA =~ FORENCIMA LD ESPERAD
DE 10 EXIGE LOEXI IR 10 ©XI—
o GO~ @m
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LAS ESCALAS GRAFICAS SE PUEDEN ELABORAR EN CUADROS DENTRO DE LOS CUA
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 CONPARACIONES -
ENTRE LOS ENPLEADOS. 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 DESEMPENO 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 DESEMPENO DE UN FUNCIONARIO A UN SIMPLE NUMERO SIN

SIGNIFICADO, A NO SER UNA RELACION CON LOS VALORES MAXIMO Y MININO -
QUE PODRIA OBTENERSE DE LAS EVALUACIONES.

SIEMPRE QUE SE USE EL METODO DE ESCALA GRAFICA DEBE HACERSE EL ANALI
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 ES
TRICTO, A MENOS QUE SE DE CIERTA TOLERANCIA PARA LAS DIFERENCIAS EN
SUS TENDENCIAS AL CALIFICAR. UN PROBLEMA SIMILAR SUELE PRESENTARSE
EN RELACION CON DISTINTOS PUESTOS EN LA MISNA ORGANIZACION. POR LO
GENERAL LOS INDIVIDUOS QUE OCUPAN PUESTOS QUE REQUIEREN POCA HABILI-
DAD SON CALIFICADOS MAS BAJO QUE LAS PERSONAS QUE REQUIEREN MUCHA HA
BILIDAD; DEBIDO A ESTA TENDENCIA, ES CONVENIENTE COMPARAR LAS CALI-
FICACIONES DE LOS INDIVIDUOS QUE DBSEIPB“AN EL MISNO PUESTO EN VEZ -
DE USAR LAS CALIFICACIONES DE LOS INDIVIDUOS DE TODOS LOS PUESTOS CO
MO BASE PARA LAS COIPARACIONIS.

LAS ESCALAS GRAFICAS : PROPORCIONAN A LOS EVALUADORES UN INSTRUMEN-
TO DE raciz CONPRENSION Y DE EVALUACION SINPLE; PERMITEN UNA VISION
INTEGRADA Y RESUNIDA DE LOS FACTORES, O SEA DE LAS CARACTERISTICAS -
DEL DESEMPENO MAS DESTACADAS DE LA EMPRESA Y LA SITUACION DE CADA -
EMPLEADO FRENTE A ELLAS; PROPORCIONAN POCO TRABAJO AL EVALUADOR EN
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El. REGISTRO, SINPLIFICANDOLO ENORNEMENTE.

PERO POR OTRA PARTE : NO PERNITEN MUCHA FLEXIBILIDAD AL EVALUADOR,

QUE DEBE AJUSTARSE AL INSTRUMENTO Y NO A LAS CARACTERISTICAS DEL K-
VALUADO; ESTAN SUJETAS A DISTORSIONES E INTERFERENCIAS PERSONALES

DE LOS QUE CALIFICAN, QUE TIENDEN A GENERALIZAR SU APRECIACION SO0~
BRE LOS SUBORDINADOS PARA TODOS LOS FACTORES DE EVALUACION; ADENMAS
TIENDEN A RUTINIZAR LOS RESULTADOS Y NECESITAN DE PROCEDIMIENTOS NA
TEMATICOS Y ESTADISTICOS PARA CORREGIR DISTORSIONES E INFLUENCIA —-
PERSONAL DEL CALIFICADOR. OTRO DEFECTO ES EL DE TENDENCIA CENTRAL,
QUE CONSISTE EN CONSIDERAR A TODOS LOS CALIFICADOS COMO NORMALES O

PROMEDIOS, POR LO CUAL SE RECOMIENDA UTILIZAR NUNEROSOS PARES DE --
GRADOS, PARA EVITAR LA TENDENCIA A CALIFICAR EN EL CENTRO O PUNTO -

MEDIO DE LA ESCALA.>
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2.- SISTENA DE LISTAS CHICABLBS.G

ESTOS SISTENAS 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—
DXATO, QUE ES EL UNICO QUE CONOCE EN DETALLE COMO SE REALIZO0 EL TRA-—
BAJO. AHORA BIEN, ESTE SUPERVISOR ESTA EXPUESTO A CONETER INJUSTI-
CIAS, AUN INCONCIENTENMENTE, PORQUE CON FACILIDAD TOMA BUENA O NALA -
VOLUNTAD A UN TRABAJADOR; POR ESO ES QUE CON EL FIN DE REDUCIR EL -—
CARACTER ONEROSO DE OTROS SISTENAS PARA EL CALIFICADOR, SE PUEDE UTI
LIZAR UNA LISTA DE VERIFICACION, EN LA QUE ESTE NO EVALUA EL DESENPE
NO 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 FACTOHBS.7

CON ESTO SE PRETENDE QUE EL SUPERVISOR NO SE DE CUENTA EXACTAMENTE -

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

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

RES.

EL SISTEMA DE LI'STAS CHECABLES, CONSISTE EN UNA LISTA DE FRASES O -
AFIRMACIONES CALIFICADORAS DEL TRABAJO, PREPARADAS CON GRAN CUIDADO

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

EJEMNPLO:
. — UTILIZA EFICIENTEMENTE SU AREA DE TRABAJO

~ MUESTRA NODERADO INTERES EN SU TRABAJO
- NO ES MUY CUIDADOSO CON SU EQUIPO

~ TRABAJO SISTENATICANENTE BUENO

~ TRABAJA CON RITMO LENTO PERO ESTABLE

-~ SE AUSENTA CON FRECUENCIA DE SU TRABAJO
~ BUSCA CANBIAR DE TRABAJO

EL NUMERO DE FRASES NUNCA ES NMENOR DE 25 NI NAYOR DE 100.

SE ENTREGA A QUIEN VA A CALIFICAR UNA LISTA POR CADA TRABAJADOR, CON
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EL NOMBRE DE ESTE, PIDIENDOLE QUE PONGA UNA NMARCA 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 MNALA COMO ESTA CALIFICANDO, PERO IGNORA EL VALOR DE
CADA MARCA, YA QUE NO TODAS LAS FRASES LO TIENEN IGUAL, Y ADEMAS ---
UNAS DESTRUYEN O ANINORAN AL MENOS, EL VALOR DE LAS OTRAS, YA SEA EN
SENTIDO DE CALYFICACION 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.~ METODO DE SELECCION FORZADA.'?

ES UN NETODO DE EVALUACION DEL DESENPENO DESARROLLADO POR UN EQUIPO
DE TECNICOS ANERICANOS DURANTE LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL PARA LA SE
LECCION DE OFICIALES DE LAS FUERZAS ARNADAS AMERICANAS QUE DEBERIAN
SER PRONOVIDOS. EL EJERCITO AMERICANO ESTABA PREOCUPADO POR OBTE-
NER UN SISTEMA DE EVALUACION QUE NEUTRALIZARA LOS EFECTOS DE HALO,
EL SUBJETIVISNO Y EL PROTECCIONISMO TIPICOS DEL METODO DE LA ESCALA
GRAFICA Y PERMITIERA RESULTADOS DE EVALUACION NMAS OBJETIVOS Y VALI-
DOS. LOS METODOS HASTA ENTONCES UTILIZADOS NO PERNITIAN RESULTA--
DOS EFICIENTES Y EL METODO DE LA SELECCION FORZADA APLICADO EXPERI-
MENTALMENTE LOGRO RESULTADOS ANPLIAMENTE SATISFACTORIOS, QUE POSTE-
RIORMENTE FUERON IMPLANTADOS Y ADAPTADOS EN VARIAS EMPRESAS.

ESTE METODO CONSISTE EN EVALUAR EL DESEMPENO DE LOS INDIVIDUOS POR
INTERREDIO DE FRASES DESCRIPTIVAS DE DETERMINADAS ALTERNATIVAS DE -
TIPOS DE DESEMPENO INDIVIDUAL. DE CADA BLOQUE, EL CONJUNTO COM—-—-—
PUESTO DE DOS, CUATRO O MAS FRASES, EL EVALUADOR DEBIA ESCOGER FOR-
ZOSAMENTE APENAS UNA 0 DOS, LAS QUE MAS SE IDENTIFICARAN AL DESEMPE
N0 DEL ENPLEADO EVALUADO. DE AHI, LA DENONINACION DE SELECCION -——
FORZADA.

LA NATURALEZA DE LAS FRASES PUEDE VARIAR BASTANTE, EN ESTE SENTI-
DO, HAY DOS FORMAS DE COMPOSICION DE LAS FRASES :

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 MENOS -
SE APLICA AL DESEMPENO DEL EVALUADO.

B) LOS BLOQUES ESTAN FORMADOS APENAS POR FRASES DE SIGNIFICADO PO-
SITIVO. EL SUPERVISOR 0 EVALUADOR AL JUZGAR AL EMPLEADO ESCO-
GE LAS FRASES QUE MAS SE APLIQUEN AL DESENPENO DEL EVALUADO.

EJENPLO &

A) A CONTINUACION ENCONTRARA FRASES DE DRSENPERO CONBINADAS EN BLO
QUES DE CUATRO, ANOTE CON UNA "X" AL LADO DE LA COLUNNA BAJO EL SIG
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MO .(+) PARA INDICAR LA FRASE QUE MEJOR DEFINE EL DESENMPERO DEL EN-—-
PLEADO Y TANBIEN EL SIGNO (—~) LA FRASE QUE MENOS DEFINE SU DESENPE-
No. NO DEJE NINGUN BLOQUE SIN LLENAR DOS VECES.

FRASE NO. + -
HACE APENAS LO QUE LE MANDEN" 01
COMPORTAMIENTO IMPREVISIBLE 02
ACEPTA CRITICAS CONSTRUCTIVAS 03
NO PRODUCE CUANDO ESTA BAJO PRESION 04
CORTES CON TERCEROS 0s
DUDA AL TOMAR DECISIONES 06
MERECE TODA LA CONFIANZA . 07
TIENE POCA INICIATIVA o8

B) ABAJO USTED ENCONTRARA FRASES CONMBINADAS EN BLOQUES DE CUATRO.
SERALE CON UNA "X" LAS DOS FRASES QUE MAS DEFINEN EL DESENPENO DEL
EMPLEADO. CADA BLOQUE DEBERA TENER DOS FRASES SENALADAS Y DOS EN

BLANCO.

FRASE NO.
DEJA A LAS PERSONAS A VOLUNTAD o1
POSEE AUTO CONTROL 02
COPIA DATOS CON EXACTITUD 03
ES SIMPATICO 04
ES RESPETADO 05
' ES DISCIPLINADO 06
TIENE BUENA APARIENCIA ‘07
ES CAPAZ DE REEMPLAZAR A UN COMPANERO 08

EN EL FORNULARIO CON BLOQUES DE SIGNIFICADO POSITIVO Y NEGATIVO, EL
SUPERVISOR O EVALUADOR TIENE CONDICIONES DE VER Y LOCALIZAR LAS FRA
SES QUE POSIBLENENTE CUENTAN PUNTOS, PUDIENDO DE ESTA MANERA CON --
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CIRRTA ASTUCTA, DISTORSIONAR LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION. SIN
EMBARGO EN EL FORNULARIO CON BLOQUES DE SIGNIFICACION APENAS POSITI
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 MAS DESCRIPTIVAS DEL DESENMPENO EFECTIVO DEL ENPLEADO. SE EVI-
TAN ASI LAS INFLUENCIAS TIPICAS DE TODO PROCESO DE EVALUACION PERSO
NAL. REALNENTE LA EXPERIENCIA HA DEMOSTRADO QUE, ENTRE LAS DOS —-
FORMAS CITADAS, LA SEGUNDA PRESENTA LOS MEJORES RESULTADOS. SE NO
TA TAMBIEN QUE EN GENERAL, EL CALIFICADOR TIENE LA COSTUMBRE DE RE-
SYSTIR LA ESCOGENCIA DE FRASES DE SENTIDO NEGATIVO, PARA DEFINIR EL
DESENPERO DE SUS SUBORDINADOS.

CUANDO SE HA USADO EL METODO DE SELECCION FORZADA, SE ENCUENTRA QUE
SE CORRELACIONA MAS CONSIDERABLENENTE CON LA PRODUCTIVIDAD QUE CON

FACTORES SUBJETIVos.l13

LAS FRASES QUE COMPONEN LOS CONJUNTOS O BLOQUES NO SON ESCOGIDAS AL -
AZAR, SINO QUE DEBEN SER SELECCIONADAS CON MUCHO CRITERIO POR MEDIO
DE UN PROCEDIMXENTO ESTADISTICO QUE TIENDE A VERIFICAR SU ADECUA-—-
CION A LOS JUICIXOS EXISTENTES EN LA ENPRESA Y SU CAPACIDAD DE DIS--
CRININACION. POR LO TANTd. EXISTEN DOS INDICES QUE CONSTITUYEN —-
LOS INDICATIVOS BASICOS DEL SISTENA : EL INDICE DE APLICABILIDAD Y
EL INDICE DK DISCRIMINACION.

EL INDICE DE APLICABILIDAD (IA) INDICA LAS FRASES SIGNIFICATIVAS PA
RA LA EMPRESA, QUE LAS JEFATURAS PRETENDEN ESCOGER, PORQUE SON CAPA
CES DE DESCRIBIR EL DESEMPENO 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—-
SEIPI“O DE LOS ENPLEADOS. ES ASI CONO EL IA ES DIFERENTE EN CADA
ENPRESA.

EL INDICE DE DISCRIMINACION (ID) INDICA LAS FRASES CAPACES DE DIS--
CRIMINAR Y DE DIFERENCIAR LOS MEJORES EMPLEADOS DE LOS PEORES, O --
SEA, LAS FRASES QUE EVALUAN DISCRININATIVAMNENTE EL DESEMPENO DESERA-
DO Y EL DESEMPENO INDESEADO. CUANTO MAS ALTO SEA EL ID, SERA MA--
YOR LA CAPACIDAD DE LA FRASE PARA DISTINGUIR LAS DIFERENGIAS DE DE-
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peseupENoO.

PARA KL USO DEL INDICE DE APLICABILIDAD Y EL DE DISCRININACION SE -
HACE NECESARIA UNA SERIE DE CALCULOS BASADOS EN EL ESTUDIO INICIAL
DE UNA NMUESTRA DE EMPLEADOS ACTUALES DE LA EMPRESA, QUE ES EVALUADA
POR MEDIO DE UN CONSIDERABLE VOLUNEN DE BLOQUES DE FRASKES QUE SERAN
PROBADAS, SELECCIONADAS Y CLASIFICADAS CONO NEUTRAS, POSITIVAS O NE
GATIVAS.

SKE PUEDEN SENALAR CONO VENTAJAS DE ESTE SISTEMA DE EVALUACION KL --—
QUE PROPORCIONA RESULTADOS MAS CONFIABLES Y EXENTOS DE INFLUENCIAS
SUBJETIVAS Y PERSONALES; Y QUE SU APLICACION ES SINPLE Y NO EXIGE
UNA PREPARACION INTENSA O SOFISTICADA DE LOS EVALUADORES.

ASINISMO ES CONVENIENTE SENALAR QUE LAS DESVENTAJAS DE ESTE SISTENA
SON : QUE SU ELABORACION ES CONPLEJA Y EXIGE UN PLANTEAMIENTO RI-
GUROSO Y DEMORADO; QUE ES UN METODO FUNDANENTALMENTE CONPARATIVO Y
DISCRININATIVO, Y PRESENTA RldeTADOS GLOBALES; ESTO ES QUE DISCRI
NINA A LOS ENPLEADOS BUENOS, NEDIOS Y DEBILES, SIN NAYOR INFORNA—---
CION; Y QUE CUANDO ES UTILIZADO PARA FINES DE DESARROLLO DE RECUR-
S0S HUNANOS, NECESITA UNA CONPLENENTACION DE INFORNACIONES SOBRE NE
CESIDADES DE ENTRENANIENTO, POTENCIAL DK DESARROLLO, KTC.

EL NETODO DE SELECCION FORZADA NO DEJA DE TENER LINITACIONES Y KL
HECHO DE QUE HA SIDO FUENTE DE FRUSTRACION PARA NUCHOS CALIFICADO-—-
RES HA ORIGINADO QUE ALGUNAS VECES SEA ELININADO DR LOS PROGRANAS -
DE EVALUACION. EN SUNA, NO PUEDE SER USADO EN FORNA TAN EFECTIVA
CONO OTROS DE LOS METODOS, EN CUANTO AL CONTRIBUIR AL CONUNMENTE ——
BUSCADO OBJETIVO DE ENPLEAR LA EVALUACION CONO ERRANIENTA PARA DESA
RROLLAR A LOS EMPLEADOS CON REDIOS TALES COMO LA ENTREVISTA DE EVA-
Luacron.*

POR OTRA PARTE COMO NI KL ENCURSTADOR NI EL CALIFICADO CONOCEN LA -
FILOSOFIA QUE LOS RISPALDA; ADENAS, EL CALIFICADOR A MENUDO OBJETA
QUE HA SIDO FORZADO A TONMAR DECISIONES LAS CUALES EL NO COMPARTE. -~
A CAUSA DR ESTAS DESVENTAJAS EL USO DE ESTE METODO NO TIENE NUCHO -
llPLlO.‘s CABE NENCIONAR QUE ESTE NETODO ES NUY SINILAR AL ANTERIOR.
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a.- METODO DE INCIDENTES CRITICOS.®

ES UN METODO DE EVALUACION DXL DESEMPENO BASTANTE SINPLE Y RELATIVA-
MENTE PRECISO. SE DESARROLLO GRACIAS A LA BUSQUEDA DE UN SISTENA -
QUE CUNPLIERA CON LA CONDICION DE SER SIMPLKE Y A LA VEZ LO NAS EXAC-
TO POSIBLE PARA LA APRECIACION DEL DESEMPERO. FUE CREADO Y DESARRO
LLADO POR LOS ESPECIALISTAS DE LAS FUERZAS ARNADAS ANMERICANAS DURAN-
TE LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL. EL METODO DE INCIDENTES CRITICOS FUR
INTRODUCIDO EN LA EVALUACION DEL DESENPERO POR J. C. FLANAGAN Y R. K.

Burns .7

ESTE METODO ES UNO DE LOS NAS RECIENTES ENFOQUES DE EVALUACION, EL -
CUAL COMPRENDE LA IDENTIFICACION, CLASIFICACION Y REGISTRO DE LOS IN
CIDENTES CRITICOS EN LA CONDUCTA DEL EMPLEADO. UN INCIDENTE ES CON
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 ALGU-
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 SON LAS ACCIONES DEL EMNPLEADO QUE EN REALIDAD
HACEN QUE SU DESEMPENO SEA NOTABLENENTE RFECTIVO O INEFECTIVO. Y -
SE BASA EN EL HECHO DE QUE EN EL COMNPORTAMIENTO HUNANO EXISTEN CIER-
TAS CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES CAPACES DE LLEVAR A RESULTADOS PO-
SITIVOS (EXITO) O NEGATIVOS (FRACASO). CONSIDERENOS POR EJENPLO, -
LA PRODUCTIVIDAD CONO FACTOR DE RVALUACION Y EL FORNULARIO DE EVALUA
CION CONO SE MNUESTRA A CONTINUACION.18
EJENPLO:

FACTOR DE EVALUACION : PRODUCTIVIDAD

ASPECTOS NEGATIVOS : ASPECTOS POSITIVOS =
FECHA DE ITEN INCIDENTE FECHA DK ITEM INCIDENTE
OCURRENCIA CRITICO OCURRRNCIA CRITICO
ITER : : ITENM : :

A) TRABAJO LENTO } ‘ A) TRABAJA RAPIDAMENTE

B) PIERDE TIEWPO B) ECONOMIZA TIENPO

C) NO INICIA SU TAREA PRONTO C) INICIA INMEDIATAMENTE UNA NUEVA
TAREA. SIN TERNINAR OTRA.
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DE INCIDENTES CRITICOS NO EXIGE PLANEACION Y NONTAJE PRE-

®L MRTODO
APLYICACION PUEDE DIVIDIRSE EN TRES FASES DISTINTAS :18

vVIO. 8SU

OBSERVACION DEL COMPORTAMIENTO DE LOS SUBORDINADOS. -

ES LA FASE EN LA CUAL EL SUPERIOR INMEDIATO HACE SEGUI
MIENTO Y OBSERVA DETALLADA Y CUIDADOSAMENTE EL CONMPOR-
TAMIENTO DE SUS SUBORDINADOS EN EL DESEMPENO DE SUS TA

~ . FASE 1

REAS.

REGISTRO DE HECHOS SIGNIFICATIVOS.~ ES LA FASE EN LA

CUAL EL SUPERVISCR INMEDIATO ANOTA Y REGISTRA TODOS -~
LOS HECHOS REALMNENTE SIGNIFICATIVOS Y DESTACADOS DEL -~
COMPORTAMIENTO DE LOS SUBORDINADOS, O SEA TODOS LOS IN
CIDENTES CRITICOS, QUE PODRAN REFERIRSE AL DESEMPENO -
ALTAMENTE POSITIVO O NEGATIVO.

INVESTIGACION DE LA ACTITUD Y DEL COMPORTAMIENTO.- ES
TA FASE SE DESARROLLA EN INTERVALOS REGULARES DE TIEN-
PO, MEDIANTE ENTREVISTAS ENTRE EL SUPERVISOR INMNEDIATO
Y EL ENMPLEADO EVALUADO. FLANAGAN ADMITE QUE ESTA ES

LA FASE MAS INPORTANTE DEL METODO, YA QUE EL SUPERVI--
SOR INMEDIATO OBSERVA Y ANOTA CONJUNTAMENTE CON EL EN-
PLEADO EVALUADO LAS OBSERVACIONES, LOS HECHOS Y LOS -~

CAMBIOS RESPECTIVOS.

- FASE 2

—~ FASE 3

EL FORNULARIO DE EVALUACION ES ESTANDARIZADO PARA TODA LA ENPRESA,
CUALQUIERA QUE SEAN LOS NIVELES O AREAS INVOLUCRADAS. CADA FACTOR
DE EVALUACION OCUPA UNA HOJA DE FORMULARIO. EL METODO PREVEE AUN,
UNA HOJA ADICIONAL DONDE EL EVALUADOR PUEDE ANOTAR ITEMS DEL COMPOR
TAMIENTO NO PREVISTOS EN LOS FACTORES DE EVALUACION SELECCIONADOS.

UN INCIDENTE CRITICO FAVORABLE SERIA POR EJEMPLO, EL CASO DEL CON--
SERJE QUE OBSERVO QUE UN GABINETE DE ARCHIVO QUE CONTENIA DOCUNEN--
TOS RESERVADOS SE HABIA QUEDADO ABIERTO AL FINAL DEL DIA. LLAKO -
AL OFICIAL DE SEGURIDAD, QUIEN rbuo LA ACCION NECESARIA PARA CORRE-
GIR EL PROBLENA. SE REGISTRARIA COMO UN INCIDENTE DESFAVORABLE SI
UN DEPENDIENTE DE LA SECCION DE "CORRESPONDENCIA Y CABLES" POR EJEM
PLO, DEJARA DE PROCESAR AL INSTANTE UNA CARTA DE ENTREGA INNEDIATA

Y LA INCLUYRRA EN EL CORREO NORMAL QUE SALDRA DOS HORAS MAS TARDE.

LA DIVISION DELCO-RENY, DE LA GENERAL MOTORS CORPORATION, DONDE ES-
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TE NETODO FUR INICIALNENTE DESARROLLADO, ENCONTRO QUE SEIS NINUTOS
POR DIA PARA REGISTRAR INCIDENTES CRITICOS ERA EL TIENPO PROMEDIO -
REQUERIDO POR LOS SUPERVISORES PARA NMANTENER EL PROGRAMA DE ACUERDO
CON EL PROCEDIMIENTO CORRECTO. SI BIEN EL REGISTRO DE INCIDENTES
ES SOLAMENTE UNA PARTE DEL PROGRAMA, ESTAS CIFRAS INDICAN QUE HACER
LAS ANOTACIONES REQUERIDAS NO TOMA TANTO TIEMPO COMO PODRIA PARECER

ESTE METODO, EL CUAL ENFATIZA LA INPORTANCIA DE REGISTRAR TANTO LOS
ESFUERZOS CONO LAS DEBILIDADES EN AREAS ESPECIFICAMENTE CATEGORIZA-
DAS, ES POTENCIALMENTE UNO DE LOS METODOS MAS EFECTIVOS PARA ALCAN
ZAR LOS RESULTADOS DESEADOS DEL PROGRAMA DE EVALUACION DE PERSONAL,
PUESTO QUE PROPORCIONA UNA INFORNACION CONCRETA QUE PUEDE Y DEBE —-
SER DISCUTIDA CON EL EMPLEADO, PREFERENTEMENTE CUANDO OCURRA EL IN-
CIDENTE. SIN EMBARGO, SI EL SUPERVISOR SOLANENTE REGISTRA LOS IN-
CIDENTES Y NO LOS COMENTA CON LOS SUBORDINADOS, O ESPERA VARIOS NE
SES PARA HACERLO, ESTE METODO PUEDE SER CONSIDERADO POR LOS EVALUA-

DOS COMO EL NETODO DEL "PEQUENO LIBRO NEGRO"™ PARA EVALUACION DE PER

sonaL .18
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S.- SISTEHA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.-

EN TODOS LOS METODOS DE EVALUACION TRADICIONAL Y SISTENATICA, EL DI-
RECTIVO ESTA COLOCADO EN EL PAPEL DE JUEZ DEL DESEMPENO DE SUS SUBOR
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 ANOS RECIENTES LAS CRI-
TICAS DE ESTA FORMA DE CALIFICAR SE HAN INCREMNENTADO. AUNQUE EL --
ATAQUE SE CENTRA PRINCIPALMENTE EN LA FALTA DE EXACTITUD Y 'VALIDEZ -
DE LOS SISTEMAS TRADICIONALES, LA CRITICA FUNDAMENTAL ESTA DIRIGIDA

CONTRA EL PAPEL DE JUEZ QUE ASUME EL DIRECTIVO, Y EL PAPEL ANTAGONI-

CO REPRESENTADC POR EL SUBORDINADO. LAS PRIMERAS CRITICAS FUERON -

DE DOUGLAS MC'GREGOR Y PETER DRUCKER. EL ENFOQUE CONSISTE BASI-—--
CAMENTE EN LO SIGUIENTE : EN VEZ DE COLOCARSE EN EL PAPEL DE —-—-
JUEZ, EL SUPERIOR DEBE DEDICAR ATENCION AL ESTABLECINIENTO DE UNOS -
PROPOSITOS Y UNAS NMETAS SOBRE LOS CUALES LOS SUBORDINADOS PUEDAN E--
JERCER AUTOCONTROL Y DARLES SEGUINIENTO ; ESTO ES LA DENOMINADA AD-
MINISTRACION POR OBJETIVOS. INICIALNENTE ESTE SISTEMA CONDUJO A --
LOS SUBORDINADOS A LA AUTODETERMINACION DE SUS PROPOSITOS Y AUTOAPRE
CIACION DEL DESEMPENO DE LAS FUNCIONES, LOS PRIMEROS ENSAYOS TENDIAN
A ENTRAR EN LA ENPRESA A TRAVES DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL, CONO -
PROGRAMAS PARA MOTIVACION Y A PESAR DEL INCREMENTO AL ESTINULOC PARA

LABORAR, LA DIRECCION NOTABA UNA DISPERSION DE LAS FUERZAS DE LOS IN
DIVIDUOS, YA QUE CADA UNO DE ELLOS HACIA SUS PROPIAS COSAS. EN --
CONSECUENCIA, LA TECNICA MODERNA DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

TIENDE A DESTACAR EL ASPECTO PARTICIPATIVO INTEGRADO CON LA DETERNI-
NACION DE LOS OBJETIVOS ADENAS DE UNA PARTICIPACION CONJUNTA DE LA E
VALUACION DEL DESEMPENO, A TRAVES DE ENTREVISTAS CALIFICATIVAS QUE -

SE HACEN PERIODICAMENTE.'?

LA APO ES UN SISTEMA ADMINISTRATIVO QUE DA NUCHA IMPORTANCIA A LA E-
VALUACION DEL DESEMPENO, HA ATRAIDO MUCHO INTERES DESDE QUE POR PRI-
MERA VEZ POPULARIZADO POR DRUCKER Y MC'GREGOR. EL SISTEMA APO SE-
GUN CHUDEN Y SHERNMAN ES UN CICLO QUE SE INICIA CON UN ESTUDIO DE LOS
OBJlTIVOS COMUNES DE LA ORGANIZACION Y REGRESA A ESE PUNTO. UNA -
CARACTERISTICA SIGNIFICATIVA DEL CICLO ES EL ESTABLECIMIENTO DE LOS

OBJETIVOS DE UN INDIVIDUO POR SI MISMO ENPLEANDO UN ENUNCIADO ---
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ANPLIO DE RESPONSABILIDADES PREPARADO POR SU SUPERIOR. LOS OBJETI
VOS VAN ACOMPARADOS DE 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 RELA
CION A SU META 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 EXANEN QUE HACEN EL SU
PERIOR Y EL SUBORDINADO JUNTOS ACERCA DE LA EVALUACION DEL SUBORDI-

NADO.2°

LA AFIRMACION 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 NATERIA. 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 CONMO UN TODO. EN CUANTO A LA PREPARACION DE
OBJETIVOS, LA INVéSTIGACION 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 PREVIAMENTE ESTABLECIDO EN UNA FORMA CON-
CRETA Y DETERMINADA, EN MEDIDAS TALES CONO VOLUMEN, COSTOS, FRECUEN
CIA, RELACIONES ENTRE VARIABLES Y CONSTANTES, PORCENTAJES, GRADOS,-
FASES Y UNA PROGRAMACION MEDIANTE CALENDARIO, SEGUN FLIPPO, PARA.CA..
DA OBJETIVO, SUGERIDO POR EL SUBORDINADO Y ACEPTADO POR EL SUPERIOR,
SERA PLANEADA UNA ESTRATEGIA BASICA DE EVALUACION. EL RESULTADO I
DEAL INMEDIATO DEL PROCESO DE ESTABLECINIENTO DE METAS U OBJETIVOS
ES PARTIR DE LA BASE, GRACIAS AL CONSENSO QUE CONLLEVA : EL CONOCI
MIENTO DE LOS OBJETIVOS SIGNIFICATIVOS, LOS CUALES DEBEN DARSE DE U
NA MANERA CLARA, CONCISA, ACORDE CON LA REALIDAD, ESTIMULANTE Y SU-

65



CEPTIBLE DE EVALUACION; Y UN FUERTE SENTINIERNTO DE CONPRORISO CON

su maecuciowm.??!

LA APO REQUIERE QUE LAS RESPONSABILIDADES DEL EJECUTIVO INDIVIDUAL

SEAN DEFINIDAS EN TERMINOS DE LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION EN -
TOTAL. CAPACITA A TODOS LOS GERENTES PARA PLANEAR Y REDIR SU PRO-
PIO DESENPENO, ASI COMO EL DE SUS SUBORDINADOS, EN TERNINOS DE RE--
SULTADOS CONCRETOS. ODIORNE HACE RESALTAR QUE EL EXITO DE LA APO

DEPENDE PRINCIPALMENTE DE TRES PUNTOS :22

1) LA APO ES UN SISTENA DE GERENCIA, NO UN AGREGADO AL PUESTO DEL
GERENTE.

2) EL GERENTE QUE ADOPTA LA APO CONO SISTEMA DEBE PLANEAR KL ABAN
DONO DE ALGUNO DE SUS PASATIENPOS QUE LE QUITEN NAS TIENPO, ES
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 MENUDO TEMIDA POR EL ENFOQUE TRADICIONAL DE EVALUACION, LA
ENTREVISTA ES UNO DE LOS ELENENTOS MAS FRUCTIFEROS DEL PROGRANMA DE
ADMINISTRACION NEDIANTE OBJETIVOS. LA VERDADERA NATURALEZA DE LA
ENTREVISTA TRADICIONAL DONDE LOS ACTOS DEL SUPERIOR COMO JUEZ TIEN-
DE A ESTINULAR UN ROL ESTEREOTIPADO RESPECTO DE LA CRITICA EVALUATI
VA DEL SUPERVISOR, QUE A MENUDO DESEMBOCABA EN ACTITUDES DEFENSIVAS.
SE BUSCABA OSTENTAR SUPERIORIDAD, UN VACIO DE CONOCINIENTO, INCLINA
CION HACIA EL CONTROL O HACIA LA NANIPULACION Y UNA ACTITUD DE IN--
CERTIDURBRE AL FINAL DE LA ENTREVISTA.

EN LAS ENTREVISTAS DE APRECIACION CON EL SISTENA APO LA ATMOSFERA -
DE DISCUSION TENDIA A CARACTERIZARSE POR LA SINPATIA, EL RESPETO MU
TUO, LOS SENTINIENTOS DE IGUALDAD, EL FLUJO DE INFORMACION EN TODO
SENTIDO, LAS DEFINICIONES DE PARTICIPACION Y CONCLUSIONES DE CARAC-
TER PROVISIONAL MAS 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 :
-~ PRINERO, EL SUBORDINADO TONA EL LIDERAZGO DURANTE LA DISCUSION -
ACERCA DE LA EJECUCION Y FRACASO, HASTA EL FIN DE LA REUNION. EL
SUPERIOR PARTICIPA A TRAVES DE PREGUNTAS Y DE COMENTARIOS RAPIDOS.
SE EXANINAN LAS RAZONES PARA LA NO EJECUCION DE LAS TAREAS, SE DIS-



CUTEN Y LAS SUGCERENCIAS PARA LOS CANBIOS EN LOS OBJETIVOS O ESTRATR
GIAS. LA ATNOSFRRA ES AQUELLA QUE SE DA CUANDO DOS PERSONAS TRABA
JAN EN COMUN CON PROBLEMAS RELACIONADOS CON OBJETIVOS COMUNES Y NO

Uli SITUACION EN LA QUE SE DA UN JUEZ Y UN ACUSADO.

~ EN UNA SEGUNDA ETAPA, EL DIRECTIVO LLEVA LA VOZ CANTANTE EN EL -~
ESTABLECINMIENTO DE LAS METAS PARA EL SIGUIENTE PERIODO, LAS CUALRES

DEBEN LLENAR LOS REQUISITOS O PROPOSITOS GENERALES DE LA ORGANIZA-
CION. EL SUBORDINADO DEBE AYUDAR A LA PROYECCION DE TALES PROPOSI
‘TOS FUTUROS Y A SU ESTABLECIMIENTO.

-~ DURANTE LA TERCERA ETAPA ANBOS, TANTO EL DIRECTIVO COMO EL SUBOR
DINADO, ESTAN IGUALNENTE CONPROMETIDOS EN EL ESTABLECINIENTO DE CRI
TERIOS PARA LA EVALUACION DEL PROGRESO HACIA LAS METAS ESTABLECIDAS
EN LA ETAPA ANTERIOR.

-~ LA CUARTA Y ULTIMA ETAPA, SE DEDICA A DISCUSIONES ACERCA DEL FU~
TURO DEL SUBORDINADO Y LA DETERMINACION DEL DESARROLLO DE LAS METAS

DEL PERSONAL.

SEGUN BURKO Y WILCOX LAS CARACTERISTICAS DE LA ENTREVISTA DEBEN ~~

SER :
ALTO NIVEL DE PARTICIPACION DE LOS SUBORDINADOS EN LA EVALUACION; A

YUDA ¥ ACTITUD CONSTRUCTIVA DEL SUPERIOR; SOLUCION DE LOS PROBLE--
MAS DE LOS CARGOS QUE ENCONTRABAN DIFICULTAD PARA SU DESARROLLO; -
ESTABLECINIENTO NMUTUO DE NETAS ESPECIFICAS, SEGUIDAS POR ACTITUDES

Y CONPORTAMIENTO DKL SUBORDIHADO.ZS

EL SISTENA APO CAMNBIA EL ENFASIS DE LA EVALUACION AL AUTOANALISIS
Y LA ATENCION DEL PASADO AL FUTURO, Y SE AYUDA AL SUBURDINADO A RE-
LACIONAR LA PLANEBACION DE SU CARRERA Y LAS NECESIDADES Y REALIDADES
DE LA ORGANIZACION MEDIANTE CONSULTAS CON SU SUPERIOR. ESTAS CON-~
SULTAS, SI SE LLEVAN A CABO CON PROPIEDAD, DEBEN FORTALECER LA RELA
CION SUPERIOR-SUBORDINADO Y BIEN PODRIAN CONDUCIR A UN TIPO DE RELA
CION EN LA CUAL EL SUPERVISOR SE INTERESE CON LO QUR PUEDE HACER PA

RA AYUDAR AL SUBORDINADO A QUE ALCANCE SUS MRTAS.

KINDALL Y GATZA CREEN QUE ESTE TIPO DR ENFOQUE : TIENDE A AYUDAR A
LAS PERSONAS A FIJAR NETAS QUER SEAN TANTO PROVOCATIVAS COMO OBJETI-
PROPORCIONA UN NETODO PARA DESCUBRIR LAS NECESIDADES DE ENTRE-

VAS,
Y TRATA CONO UN PROCESO TOTAL LA HABILIDAD DE UNA PERSONA

NANIENTO,
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PARA VER UN PROBLENA DE LA ORGANIZACION, A IDEAR FORNAS DE ATACARLO,
Y TRADUCIR SUS IDEAS EN ACCIONES. OTRAS VENTAJAS SON : QUE ES PQ
SIBLE HACER SENTIR AL INDIVIDUO UNA SENSACION DE LOGRO, DE ADELANTO,
DE PROGRESO, CUANDO ESTA SIENDO COMPARADO CON SUS PROPIOS OBJETIVOS
EN VEZ DE CON LOS DE SUS COMPAREROS. OTROS SISTEMAS DE ERVALUACION
EN LOS CUALES LOS INDIVIDUOS SE COMPARAN ENTRE SI SOLO PODRAN HA~-
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 -
TAMBIEN PERNITE MAYOR FLEXIBILIDAD, TANTO PARA EL SUPERVISOR COMO —
PARA EL SUBORDINADO, PARA FIJAR LAS METAS Y HACER LOS CAMBIOS NECE-
SARIO8 PARA LOGRAR ESTAS METAS. PODEMOS CITAR COMO OTRA VENTAJA -~
EL QUE LOS SUPERIORES DISNINUYEN SUS PREJUICIOS Y ERRORES DE APRE-—

cIACION.Z?

LA APO NO CARECE DE CRITICAS, Y ALGUNAS DE LAS PRINCIPALES FALLAS -

DE ESTE METODO SON :

1) HACE QUE ﬂUCHOS GERENTES SUPONGAN QUE HAY RENOS NECESIDAD PARA
ACOGER A LOS ENPLEADOS DEBIDO A QUE LAS CIFRAS PROPORCIONAN UNA
COMPROBACION CONSTANTE DE LA FORNMA EN QUE SE HA DESENMPERNADO.

2) LOS DATOS DEL DESENPENO USADOS EN LAS EVALUACIONES CENTRADAS EN
LOS RESULTADOS ESTAN DISERADOS PARA MEDIR LOS RESULTADOS FINA-—
LES EN UN PLAZO CORTO MAS QUE SOBRE LA BASE DE UN PLAZO LARGO.
ASI, UN SUPERVISOR DE LINEA PUEDE DEJAR QUE SUS NAQUINAS SE DE-
TERIOREN PARA REDUCIR LOS COSTOS DE NANTENINIENTO.

3) EL METODO NO ELININA LAS IDIOSINCRASIAS PERSONALES QUE CONFOR-——
MAN LOS TRATOS DE CADA GERENTE CON SUS SUBORDINADOS.

4) PUEDE DUDARSE SI LA COMPRENSION QUE SE SUPONE SE DESARROLLA EN-
TRE EL SUPERIOR Y EL SUBORDINADO EN REALIDAD SE PRODUCE.

EL ULTINO PUNTO ES CRITICO, DE ACUERDO CON LEVINSON, EL METODO TIPI
CO DE LA APO PERPETUA E INTENSIFICA LA HOSTILIDAD, EL RESENTIMIENTO
Y LA DESCONFIANZA ENTRE UN GERENTE Y SU SUBORDINADO, DEBIDO A QUE -
NO TOMA EN CUENTA LOS CONPONENTES EMOCIONALES MAS PROFUNDOS DE LA -~
MOTIVACION. SU ARGUNENTO ES QUE EL PROCESO DE LA APO DESCUIDA PRO
PORCIONAR LAS RESPURSTAS A PREGUNTAS TALES CONMO:

1) ¢ CUALES SON LOS OBJETIVOS PERSONALES DEL GERENTE ?

2) ¢ QUK ES LO QUE NECESITA Y DESEA DE SU TRABAJO ?



3) ¢ COMO CAMBIAN ESTAS NECESIDADES Y DESEOS DE ANO EN aANO 7
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 INPORTANTE DEL ESTABLECIMNIENTO
DE METAS Y QUE SEA RECONOCIDA LA INTERDEPENDENCIA DE TODOS LOS GE-—
RENTES DE LA ORGANIZACION PARA IDEAR Y HACER CUNPLIR UN SISTEMA DE

EVALUACION.?S

MUCHOS AUTORES, COMO LEVINSON, SENALAN QUE ADEMAS DE LOS RESULTADOS,
ES PRECISO MEDIR TAMBIEN LAS ACTIVIDADES. IMPORTA LA EVALUACION -
EN TORKO A COMO SE LOGRAN LOS RESULTADOS, CONO SE HACEN LAS COSAS.

DE HECHO, EN CUALQUIER TRABAJO EN EL QUE EXISTE INTERACCION DE INDI
VIDUOS NO ES SUFICIENTE EL QUE SE LLEGUEN A CUNPLIR CIERTOS OBJETI-
voé. TAMBIEN HAY QUE MEDIR EL INTERES POR LAS RELACIONES HUMANAS.

ASI, PARA SER REALISTAS, DEBEN CONSIDERARSE TANTO LOS RESULTADOS CO

MO LOS METODOS POR LOS CUALES SE LOGRAN.ZG

69




6.- SISTEMA DE COMPARACION. -

A ESTE METODO TAMBIEN SE LE DENONINA SISTEMA DE JERARQUIZACION Y CO
MO SU NONBRE LO INDICA COMPARA EL DESENPENO DE LOS INDIVIDUOS.

ESTE SISTEMA ES MUY ELEMENTAL Y REQUIERE, CONO MINIMNO PARA TENER AL
GUNA VALIDEZ OBJETIVA, APLICARSE POR CARACTERISTICAS Y NO CONO UNA
COMPARACION GLOBAL QUE, EN LA PRACTICA, NO DIFERIRIA NADA DE LA CA-

LIFICACION EMPIRICA.Z2”

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 UI.TIIO.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 MIEM
BRO DEL COMITE QUE FORMULE INDEPENDIENTEMENTE SU LISTA POR ORDEN JE
RARQUICO DEL MISMO GRUPO DE INDIVIDUOS, PARA LUEGO PROMEDIAR LAS ——
LISTAS.2®

LOS PRINCIPALES SISTEMAS DE COMPARACION O JERARQUIZACION SON :

A) ALINEANIENTO
B) COMPARACION PAREADA
C) DISTRIBUCION FORZADA

A) ALINEAMIENTO.-

EL COMITE, O POR LO MENOS EL SUPERVISOR INMEDIATO LISTA EN ORDEN DE
INPORTANCIA A TODOS LOS TRABAJADORES DEL GRUPO O SECCION QUE SE ES-
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TA CALIFICANDO, EN RAZON DE UNA CARACTERISTICA BREVEMENTE DEFINIDA.
DE IGUAL MANERA SE HACE EL ALINEAMIENTO DE LOS MISNMOS TRABAJADORES

EN RAZON DE CADA UNA DE LAS DEMAS CARACTERISTICAS, SEPARADAMENTE.JC

SEGUN EL DR. RAYMUNDPO 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 DENMAS.
PERMITE LA IDENTIFICACION DE LAS CUALIDADES NAS RESALTANTES DEL IN-
DIVIDUO.

EJENPLO :

RELACIONES HUMANAS CALIDAD DEL TRABAJO
EMPLEADOS CALIFICACION] -EMPLEADOS CALIFICACION
JOSE 1e RAFAEL 1°
HECTOR : 2° JULIO 2°
ANDRES 3° ANDRES 3¢
JULIO 4 JOSE 4
RAFAEL 50 HECTOR 5¢

EN EL EJENPLO SE ADVIERTE QUE JOSE ES EL MEJOR EMPLEADO EN RELACIO-
NES HUMANAS, SIN EMBARGO, ES CASI EL PEOR EN LO QUE A CALIDAD DEL -~

TRABAJO SE REFIERE,>!

ESTE METODO ES MUY SENCILLO, YA QUE TODOS LOS SUPERVISORES LO PUE——
DEN ENTENDER, PERO TIENE COMO INCONVENIENTE EN LA VALUACION DE CA——
RACTERISTICAS CUALITATIVAS, EL QUE VARIAS PERSONAS, DEBIENDO QUEDAR
EN EL MISMO NIVEL, SE JERARQUIZAN OBLIGADAMENTE EN DIFERENTE POSI-—
cron.32

B) COMPARACION PAREADA.-

CONSISTE EN HACER UN ALINEAMIENTO DE LOS TRABAJADORES DE UN GRUPO O
SECCION, POR CADA CARACTERISTICA, PERO A BASE DE UNA PRRVIA COIPARA
CION DE ESTOS TRABAJADORES D‘ DOS EN DOS, BSTO'ES COMPARAR A CADA -
TRABAJADOR CON CADA UNO DE LOS ELEMENTOS DE SU GRUPO Y SERALANDO EN
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CADA CASO QUIEN POSEE LA CARACTERISTICA EN CUESTION; COMO CONSE——-—
CUENCIA, SERA MEJOR AQUEL QUE RESULTE CON MAYOR NUMERO DE ESTAS CON
RELACION A SUS COMPAREROS.3?

ESTE NETODO, COMO EL ANTERIOR, SUELE SER PRACTICADO EN GRUPOS PEQUE
Nos. SUS RESULTADOS EN COMPARACION CON EL ANTERIOR TIENEN MAYOR -

CONFIABILIDAD, POR LO MINUCIOSO DE LA COMPARACION.33
EJEMPLO :
EMPLEADOS EMPLEADOS  PREFERIDOS
CONPARADOS JOSE | HECTOR | ANDRES | JULTIO |RAFAEL
JOSE Y HECTOR x
JOSE Y ANDRES x
JOSE Y JULIO X
JOSE Y RAFAEL x
HECTOR Y ANDRES x
HECTOR Y JULIO
HECTOR Y RAFAEL X
ANDRES Y JULIO ~ x
ANDRES Y RAFAEL x
JULIO Y RAFAEL v x
TOTAL DE PUNTOS 1 3 a o 2
CALIFICACION 4° 20 1° 50 30

PUEDE OBSERVARSE QUE, EN ESTA OCASION ANDRES OBTUVO LA MAYOR CALIFI
CACION EN CUATRO COMPARACIONES, 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 IMPLICA YA LA FORMULACION DE PARES
PARA CADA GRUPO Y POR CADA CARACTERISTICA; EN CADA CAMBIO DE UN —-—
TRABAJADOR HAY QUE CAMBIAR LAS LISTAS.

AUNQUE TIENE ADEMAS LA VENTAJA DE QUE SE COMPARA NUY OBJETIVAMENTE
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A LOS TRABAJADORES PERSONA A PERSONA, ES TODAVIA BASTANTE ELEMEN--—-

a3

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 DISTRIBUIDC DE ACUERDO CON UN ORDEN PREVIAMENTE DETERMINADO.
POR EJEMPLO, EL 10% EN LA CATEGORIA INFERIOR, EL 20% EN LA SIGUIEN-
TFE Y EL 10X RESTANTE EN EL ANGULO SUPERIOR, LO CUAL DARIA EL RESUL-

TADO SIGUIENTE:35
1° 10% DE EMPLEADOS MUY BUENOS
2° 20% DE ENPLEADOS BUENOS
3° 40% DE EMPLEADOS CORRIENTES
q° 20% DE EMPLEADOS REGULARES
S° 10% DE EMPLEADOS NALOS O PESINOS

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 PEQUENO Y/0O HETEROGENEO, RESULTA INACEPTABLE 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 ENPLEADOS CON CALIFICACIONES PROME
36
DIO.
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7.- METODO DE INVESTIGACION DE campo.3”

ESTE NMETODO, EN LA FORNA EN QUE CONUNMENTE SE USA PROPORCIONA EL TI-
PO DE AYUDA PROFESIONAL PARA LA EVALUACION QUE SUELEN NECESITAR LOS

GRERENTRES Y LOS SUPERVISORES, YA QUE ES DESARROLLADO CON BASE EN EN--
TREVISTAS CON EL SUPERVISOR INNMEDIATO, EN LAS QUE SE VERIFICA Y EVA-
LUA EL DESENMPERO DE LOS SUBORDINADOS, INVESTIGANDOSE LAS CAUSAS, LOS
ORIGENES Y LOS MOTIVOS DE TAL DESENPERO, POR MEDIO DEL ANALISIS DE -
HRCHOS Y DE SITUACIONKS. kS UN NETODO NAS ANPLIO QUE PERNITE, ADE-
MAS DE UN DIAGNOSTICO DEL DESENPERO DEL ENMPLEADO, LA POSIBILIDAD DE

PLANEAR JUSTANENTE CON EL SUPERVISOR INNEDIATO SU DESARROLLO EN LA -

ENPRESA Y EN SU FUIGION.SB

DERIVA SU NONBRE DEL HRCHO DE QUE UN REPRESENTANTE DREL DEPARTANENTO

DE PERSONAL SALE AL "CANPO" ESTO ES, ABANDONA SU ESCRITORIO Y VA AL

LUGAR DE TRABAJO DEL SUPERVISOR PARA OBTENER INFORNACION ACERCA DEL

TRABAJO DE LOS ENPLEADOS INDIVIDUALKS. EL TECNICO DE PERSONAL HARA
AL SUPERVISOR PREGUNTAS DETALLADAS SOBRE KL DESENPERO DE CADA ENPLEA
DO, Y LUEGO REGRESARA A SU OFICINA A PREPARAR LOS INFORMES DE LA VA-
LUACION. LOS INFORNES LURGO PUEDEN SER ENVIADOS AL SUPERVISOR, ---
QUIlI3:08 REVISA SI ES NECRSARIO, Y LOS FIRMA PARA INDICAR SU APROBA
CION.

ESTE METODO NO SOLO PROPORCIONA AYUDA PROFESIONAL A LOS GERENTRS Y -~
SUPERVISORES, SINO QUE DA NAYOR UNIFORNIDAD AL PROCESO DE LA EVALUA-
CION Y AYUDA A RVITAR ALGUNOS DE LOS PROBLENAS QUE SE PRESENTAN CUAN
DO CADA EVALUADOR TRABAJA INDEPENDIENTE.

UNO DE LOS PROBLENAS NAS SERIOS DEL PLANEANIENTO Y DEL DESARROLLO DR
RECURSOS HUNANOS DE UNA ENPRESA ES LA NECESIDAD DE RETROALINENTACION
DE DATOS SOBRE EL DESENPERO QUE LOS ENPLEADOS ADNITIDOS, INTEGRADOS
Y ENTRENADOS POR XL ORGANO DE PERSONAL RFECTUAN EN SUS CARGOS.

SIN ESA "RETROALIMENTACION™ DE DATOS LA SECCION DE PERSONAL NO TIENEK
NATERIAL PARA NEDIR, CONTROLAR Y HACER SEGUINIENTO DX LA ADECUACION
Y LA EBFICIENCIA DE SUS SERVICIOS. CON RSTE FIN, EL NETODO DE INVES
TIGACION DE CANPO PUERDE TENER UNA ENORNE GANA DE APLICACIONES, YA —-
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QUE PERNITE EVALUAR EL DESEMPERO Y SUS CAUSAS, PLANEAR EN CONJUNTO -
CON LA.SUPIRVISION INMEDIATA LOS NEDIOS PARA SU DESARROLLO Y, PRINCI
PALMENTE HACER SEGUIMIENTO DEL DESENPENO DEL ENPLEADO DE UNA FORMA -
MAS DINAMICA QUE EN OTROS NETODOS.

ESTE METODO SE BASA EN LOS CONCEPTOS DE GUY WADSWORTH, AUTOR DEL LI-
BRO “"PERFORNANCE APPRAISAL", QUE SON LOS SIGUIENTES :

1.- EL SUPERVISOR, RESPONSABLE DIRECTO DE LA PRODUCCION, SOLO PUEDE
OBTENER BUENOS RESULTADOS POR LA UTILIZACION EFICAZ DEL PERSO-~
NAL. Y NADIE MEJOR QUE EL KSTA EN CONDICIONES DE COMPARAR LAS
CUALIDADES DE LOS ENPLEADOS, MEDIANTE LA OBSERVACION DIRECTA DE
su pessurefio.

2.~ LA MEJOR UTILIZACION DEL ELENENTO HUNANO DEPENDE PRIMORDIALMEN-
TE DEL FUNCIONANIENTO ADRCUADO DE LA ACTIVIDAD DE COLOCACION DE
PERSONAL, EJERCIDA POR EL SUPERVISOR.

AUN PARA EL REFERIDO AUTOR, EL PUNTO DE PARTIDA DE LA EVALUACION DEL
DESENPERO Y LA COLOCACION ADECUADA DRL ENPLEADO, RS SIENPRE EL SUPE-
RIOR INNEDIATO , A QUIEN ESTAN ENCONENDADOS LOS SIGUIENTES ASPECTOS
PRINCIPALES :

1.- DIBTIIIUCIOIIS ADECUADAS DE TRABAJO A CADA ENPLEADO, DE ACUERDO
' COR LAS APTITUDES DE CADA UNO, DANDO ATENCION APROPIADA A SU EN
TRENANIENTO PARA TENER EXITO EN SU TRABAJO.

2.- . EVALUACION WINUCIOSA DEL DESEMPERO DR CADA SUBORDINADO DIRECTO,
TRATANDO DE CONPARAR TANTO SU EFICIENCIA EN EL TRABAJO ACTUAL -
CONO SU CAPACIDAD DE AUTODESARROLLO Y PROGRESO.

3.~ PLANEKANIENTO DK LOS CANBIOS PREVISTOS EN LOS CARGOS Y EN EL PER

’ SONAL DE SU UNIDAD. E8TO SIGNIFICA LA PROGRARACION PERNANENTE
DE LAS REFORNAS QUE SERAN NERCESARIAS AUN A LARGO PLAZO, TALES -
CONO NURVAS DELEGACIONES, PRONOCIONES, TRANSFERENCIAS, SUBSTITU
CIONES Y DESVINCULACIONES.

POR LO TANTO DICE VADSWORTH, EL ENPLEADO SE ADAPTA BIEN A UN CARGO -
CUANDO :

1.~ EL PUEDE DESENPENAR SATISFACTORIANENTE SUS DEBERES.
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2.~ ESTA COLOCADO EN UNA CARRERA PROMISORIA Y SU CAPACIDAD DE PRO--
GRESO ES EVIDENTE.

3.— ASEGURA QUE LA SELECCION DE LOS ASPIRANTES OBEDEZCA A CONSIDERA
CIONES LOGICAS.

LOS SISTENAS CONVENCIONALES DE EVALUACION DEL DESEMPENO GENERALMENTE
SON SEMESTRALES 0O ANUALES Y SE REFIEREN A DATOS RELATIVOS AL PASADO.
SE BASAN EN LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA Y TIENEN UN ENFOQUE GLOBAL ~
SOBRE EL COMPORTAMIENTO DE LOS ENPLEADOS. SIN ENBARGO, NO ATIENDEN
LOS PROPOSITOS DE UNA PLANEACION DETALLADA DE LOS RECURSOS HUMANOS -~
DE LA EMPRESA.

A CONTINUACION SE PRESENTA UN MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO ME-
DIANTE INVESTIGACION DE CANPO :

RVALUACION DEL DESEMPENO - INVESTIGACION DE CAMPO

EVALUADO - CARGO
DEPARTANENTO EVALUADOR
ENTREVISTADOR FECHA
ANALISIS INFORMNAL
RYAL ICIAL
+ OK -

+ -
ANALISIS SUPLEMENTARIO

PLANEANIENTO
ACONSEJAR CANDIDATO A
PROMOCION
" REDACTAR
BLOQUEADO
DESLIGAR .
LINITADO AL .
ENTRENAR ‘CARGO ACTUAL
EVALUADOR FECHA
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8.~ CRNTROS DE EVALUACION.

ESTE METODO PERNITE QUE APARTE DEL SUPERVISOR DIRECTO PARTICIPEN ~--
OTRAS PERSONAS EN LA EVALUACION DE LOS SUBORDINADOS. EL CENTRO DE
EVALUACION, FORMULADO PARA IDENTIFICAR HABILIDADES ADMINISTRATIVAS,
INPLICA LA PARTICIPACION DE INDIVIDUOS DE LOS DIVERSOS DEPARTAMENTOS

DE UNA MISNA ORGANIZACION.

EL SISTENA OPERA REUNIENDO A LOS PARTICIPANTES PARA QUE TRABAJEN ER

ASIGNACIONES COLECTIVAS E INDIVIDUALES, BAJO LA SUPERVISION DE ASESQ

-

RES, Y CONO NOS DICEN JAIME A. GRADOS Y OTTO BEUTELSPACHER CON ESTE
NETODO DE TRABAJO SE EVALUA EL POTENCIAL GERENCIAL O BIEN EL POTEN--
CIAL DE DESARROLLO DE PERSONAL DE LA ORGANIZACION, LOS CUALES SON SO
METIDOS A DINANICAS DE GRUPO QUE ESTAN ESTRUCTURADAS CONO UNA SINULA
CION DR LAS SITUACIONES OCUPACIONALES QUE COTIDIANAMENTE SE VIVEN ZN
EL PUESTO QUE DESEMPENAN O DESEAN DERSEMPERAR.ZC

EXISTEN TAMBIEN EJERCICIOS QUE TIENEN COMO FINALIDAD EVALUAR LA CAPA
CIDAD DE COMUNICACION ESCRITA Y ORAL, PARA LO CUAL SE LES PIDR QUE -~
TRATEN ASUNTOS COTIDIANCS DE TRABAJO, CONO PUEDEN SER MEMORANDOS, --~
OFICIOS, EYC., CON EL OBJETO DE DETECTAR A QUE NIVEL DESENPENAN ES--
TAS ACTIVIDADRS. ADEMAS LA PERSONA BAJO EVALUACION ES OBSERVADA EN
UNA VARIEDAD DE AMBIENTES, YA SEA DURANTE JUEGOS O SINULACIONES ADNI
NISTRATIVAS, DEBATES COLECTIVOS BAJO PRESION O ANALISIS DE CASOS Y -
ENTREVISTAS HECHAS EN UN PERIODO DE DOS O TRES DIAS.

AL FINAL DE LA EVALUACION, SE CONBINAN LAS OBSERVACIONES DE LOS ASE-
SORKS CON EL PROPOSITO DR OBTENER UNA EVALUACION COMPLETA DK LAS CA-~
LIFICACIONES PARA LA PROMOCION DEL PARTICIPANTR. POR LO G!NBRAL'E§
TE CENTRO ENTREGh AL DIRECTOR DE PERSONAL SUS RESULTADOS Y TAMBIEN -
SE CONUNICA CON LOS PARTICIPANTES PARA QUE ELLOS SEPAN DE SUS FUER--
ZAS Y DEBILIDADES, SKEGUN SEYNOUR ADLER ESTA TECNICA SE RECOMIENDA PA

RA EMPRESAS CON MAS DE DOS MIL EMPLEADOS.%Y
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9.~ ' METODO DE LAS FRASES I)lsell'.ll"'l‘l\'AS.‘2

ESTE METODO ES LIGERAMENTE DIFERENTE AL DE ESCOGIMIENTO FORZADO, POR
QUE NO OBLIGA LA SELECCION DE FRASES. EL EVALUADOR SENALA SIMPLE-——
MENTE LAS FRASES QUE CARACTERIZAN EL DESEMPENO DEL SUBORDINADO CON -
EL SIGNO (+), Y AQUELLAS QUE REALMENTE DEMUESTRAN LO OPUESTO DE SU -
DESEMPENO CON EL SIGNO (-).

EJEMPLO:

NO. FACTORES PERSONALES DEL ENPLEADO SI | NO
1 POSEE CONOCIMIENTOS SUFICIENTES PARA SU CARGO
2 USUALMENTE ES ALEGRE Y SONRIENTE -

3 TIENE EXPERIENCIA EN LO QUE HACE

] DEMUESTRA ATRACCION POR EL SEXO OPUESTO

5 TIENE INTERES EN APRENDER COSAS NUEVAS

6 SU TRABAJO CARECE DE ESCOLARIDAD

7 PUEDE PLANEAR, EJECUTAR Y CONTROLAR SUS TAREAS
8 SU APARIENCIA ES BUEKNA Y AGRADABLE

9 DENUESTRA CONCENTRACION EN LOS TRABAJOS

10 LA ATENCION EN EL TRABAJQ EXIGE QUE ESFUERCE LA VISTA

1n GUSTA DE FUMAR

12 ES DESCUIDADO EN SU PRESENTACION PERSONAL

13 NO SE DESGASTA EN LA EJECUCION DE LAS TAREAS

14 SU PRODUCCION ES ENCONIABLE

15 TIENE FAMA DE NUNCA TENER DINERO

16 ES UN EMPLEADO DEDICADO A LOS COMPAREROS

17 ES CUIDADOSO

18 NO SE INTERESA EN APRENDER NURVAS TAREAS

19 DEMURSTRA INICIATIVA EN EL TRABAJO

20 LE GUSTAN LOS DEPORTES

.78



_ESTA TESIS MO BEBE

.lo"‘v“ l‘l.TﬂbO DX GRADACION.%? | m BE u BIBUOTE“

EN ESTE SISTEMA SE ESTABLECEN CUIDADOSAMENTE CIERTAS CATREGORIAS DE -
VALORES. POR EJEMPLO: EN EL SERVICIO CIVIL FEDERAL DE LOS ESTADOS
UNIDOS EXISTEN TRES CATEGORIAS DE PERSONAS EN RELACION CON SU DESEN-
PENO : PROMINENTES, SATISFACTORIOS E INSATISFACTORIOS. EL DESENPE
N0 DEL EMPLEADO, SE COMPARA ENTONCES, Y LA PERSONA ES COLOCADA EN EL
GRADO QUE MEJOR DESCRIBA SU DESENPEfO, ES ASI QUE EL EMPLEADO PUEDE
RECIBIR SOLAMENTE UNA (P) DE PROMINENTE O UNA (S) DE SATISFACTORIO O
BIEN UNA (I) COMO INSATISFACTORIO. CABE MENCIONAR QUE SE PODRIAN -

DESARROLLAR MAS DE ESOS TRES GRADOS YA DESCRITOS.

PARA ESTE NETODO SE USA UN SISTEMA DE EVALUACION DE CARGOS LLANADO -
"DRSCRIPCION DE GRADOS". EL SERVICIO CIVIL USA EL ENFOQUE DE GRADA
CION PARA AMBOS, ESTO ES TANTO PARA LOS HOMBRES CONO PARA LOS CARGOS;
COMO SE INDICO ANTES, REFIRIENDONOS A TRES GRADOS, LAS FIRNAS AUTONO
TRICES USAN: NARGINALES, CONPETENTES Y EXCELENTES, LOS CUALES SK A-
CLARAN MEDIANTE NOTAS EXPLICATIVAS. COMO EDWIN FLIPPO COMENTA, ES-
TE METODO ES A NENUDO MODIFICADO POR UN SISTEMA DE DISTRIBUCION FOR-
ZADA Y ENTONCES SE ESTABLECEN CIERTOS PORCENTAJES PARA CADA UNO DE -
LOS GRADOS, POR EJENPLO : EL 10% SE LE ASIGNA AL SEGUNDO GRADO, EL

40% AL GRADO INTBRIBDI@, EL 20% AL CUARTO Y EL 10% AL MAS BAJO. DE
ESTA MANERA SE TIENE LA VENTAJA DE FORZAR UNA SEPARACION DEL PERSO-~-
NAL EN GRUPOS, DE NANERA QUE EL CALIFICADOR NO PUEDE JUZGAR LA COLO-
CACION DE LOS INDIVIDUOS RESPECTO DE UN PRONEDIO MAS ALTO O MAS BAJO.

A ESTE METODO DE EVALUACION SE LE PUEDE ADJUDICAR LO QUE SE LE DENO-
NINA "SUMA CERO", QUE CONSISTE EN QUE AUNQUE UNA PERSONA ESTE UBICA-
DA EN EL 10% NAS BAJO Y ESTA MEJORARA SU DESENPERO, MO PODRIA CAN-—-
BIAR DE PUESTO DENTRO DE LA CLASIFICACION SI A SU VEZ LOS OTROS HAN

MRJORADO DE MANERA SIMILAR. INAGINENOS ENTONCES LA FﬁUSTRAéION:DlL
ENPLEADO QUE MIENTRAS QUE POR UNA PARTE SE LR CONUNICA EL RECONOCI--
MIENTO POR LA OTRA SE LE CLASIFICA EN EL MISNO LUGAR.
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D & B METODO DE EVALUACION DE GRUPO.

ESTE WETODO PERMITE QUE OTRAS PERSONAS, ADEMAS DEL SUPERVISOR INNE—-
DIATO, PARTICIPEN EN LA EVALUACION DE LOS SUBORDINADOS. SEGUN CHRU
DEN Y SHERNAN UN GRUPO DE GERENTES Y SUPERVISORES QUE CONOCEN AL EN-
PLEADO, INCLUYENDO A SU SUPERVISOR INMEDIATO Y A SU SUPERIOR, SE REU
NEN EN CONFERENCIA CON UN COORDINADOR CUYA FUNCION PRINCIPAL ES MAN-
TENER OBJETIVIDAD EN LA EVALUACION. DISCUTEN LA EVALUACION QUE HA

SIDO PREPARADA PREVIAMENTE POR EL SUPERVISOR DESPUES DE SOSTENER UNA
ENTREVISTA CON EL ENPLEADO RESPECTO DE LOS REQUISITOS DEL PUESTO. A
CONTINUACION, EL SUPERVISOR TIENE OTRA ENTREVISTA CON EL EMPLEADO EN
LA CUAL COMENTAN LOS ESTANDARES,EL DESEMPENO DEL EMPLEADO Y CUAL-—-——
QUIER ACCION DE DESARROLLO REQUERIDA PARA MEJORAR SU DESEMPERNO. 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 BVALUACION.44

ESTE METODO DE EVALUACION ES PARTICULARMENTE VALIOSO EN LAS ORGANIZA
CIONES EN DONDE HAY NAS DE UNA AUTORIDAD DE LINEA, CONO EN LAS TIEN-
DAS DE DEPARTANENTOS. EN ESTAS TIENDAS LOS GERENTES SON RESPONSA——
BLES ANTE DOS DIVISIONES, UNA DE COMPRAS Y UNA DE OPERACION. SE SU
GIERE QUE, PUESTO QUE LA ORGANIZACION MODERNA NO FUNCIONA CON AUTORI
DAD Y RESPONSABILIDAD DENTRO DE LINEAS BIEN DEFINIDAS, BIEN PODRIA —
INCORPORAR ESTA REALIDAD EN FUNCIONES DE PERSONAL TALES CONO LA EVA-
LUACION DEL DESENPERO.?®
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12,- METODO DE AUTO-EVALUACION.

46

ES EL METYODO, POR MEDIO DEL CUAL EL PROPIO EMPLEADO ES SOLICITADO PA
RA HACER UN SINCERO ANALISIS DE SUS PROPIAS CARACTERISTICAS DE DESENM
PERNO. PUEDE UTILIZAR SISTEMAS DIFERENTES, INCLUSIVE FORNULARIOS BA
SADOS EN ESQUENAS PRESENTADOS EN LOS DIVERSOS METODOS DE EVALUACION

DEL DESERPENO YA DESCRITOS.

EJERNPLO =

INSTRUCCIONES.~ COLOQUE UNA CRUZ EN LOS PUNTOS QUE CORRESPONDEN A -

SU JUICIO. S¥ CREE NECESARIO ACLARAR ALGO, UTILI-
CE EL ESPACIO DESTINADO A "OBSERVACIONES" COLOCADO
AL FINAL DE ESTE CUESTIONARIO.

FACTOR A

1. FRECUENTEMENTE COMETO ERRORES EN LA EJECUCION
DE NI TRABAJO.

2. DE VEZ EN CUANDO COMETO ERRORES EN NI TRABAJO.

3. HAGO RI TRABAJO SIN ERRORES.

FACTOR B

1. PREFIERO NO RECIBIR ORDENES NI INSTRUCCIONES
RELATIVAS A MI CONDUCTA PROFESIONAL Y A LA E-
JECUCION DE NI TRABAJO.

2. ALGUNAS VECES PRESENTO RAZONES, DATOS O SUGE-
RENCIAS QUE HACEN MEJORAR LAS ORDENES E INS--
TROUOCCIONES RECIBIDAS.

3. CUNMPLO CON RIGOR LAS ORDENES E INSTRUCCIONES.

FACTOR C

1. 'NO NE AGRADA RESOLVER PRC3BLEMAS INESPERADOS,
SIN ORIENTACION DE QUIEN DE INSTRUCCIONES.

2. ALGUNAS VECES RESUELVO SATISFACTORIANENTE PRO
BLENAS INPREVISTOS.

3. ENFPRENTO SITUACIONES NUEVAS Y, GENERALNENTE,
NO SIENTO DIFICULTADES EN RESOLVERLAS.
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13.- NETODO DE ORDENANIENTO.”

CONSISTE EN COLOCAR A LOS ENPLEADOS EVALUADOS BNIORDEH, SEGUN SU CaA-
LIDAD LABORAL. UNA VARIANTE UTIL DE ESTE TIPO DE ESCALA ES LA LLA-
MADA DE ORDENAMIENTO ALTERNADO. LAS CLASIFICACIONES SE REALIZAN SK
GUN LAS CUALIDADES INDIVIDUALES O LA APTITUD TOTAL PARA UNA POSICION
DADA . EN UNA RELACION COMPLETA DE TODOS LOS ENPLEADOS EVALUADOS, -
EL EVALUADOR ELIMINA DE LA LISTA TODOS LOS NOMBRES DE LOS SUBORDINA-
DOS QUE NO CONOZCA LO SUFICIENTENENTE BIEN PARA ORDENARLOS. COLOCA
EL NONBRE DEL EVALUADO QUE POSEE MAS DEL ATRIBUTO EN LA PARTE SUPK--
RIOR DE LA PRINERA COLUNMNA Y EIL EVALUADO QUE POSEE MENOS, EN EL FI--
NAL DE LA SEGUNDA COLUMNA. ENTONCES, SE ELININAN DE LA LISTA TOTAL
LOS DOS NONMBRES DE LOS EXTRENOS. EL EVALUADOR CONTINUA CON ESE NIS
MO NETODO PARA LOS NONBRES QUE RESTAN DE LA RELACION. ESTE PROCEDI
MIENTO TIENE LA VENTAJA DE FACILITAR LA DISCRIMNINACION, CONPARAR LOS
EXTRENOS DE CADA SELECCION, Y REDUCIR EL DIFICIL PROBLENA DE MNANTE--
NER UN ESTANDAR PARA CADA CALIDAD.

EJENPLO :

COLUMNA I (MAS) COLUNMNA IXI (MENOS)
1. 11.
2. 12.
3. 13.
4. 14.
S. 15,
-6.. 16.
7. ‘ S Aaz.
8. 18. 1
‘9. 19.
10. 20.
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14-4 METODO DR EVALUACION POR COMPAREROS.

SE HA USADO NUCHO LA EVALUACION HECHA POR LOS CONPANEROS EN LAS FUER
VZAS~IILITARIS. PERO EN LA INDUSTRIA SE HA USADO POCO. LA INVESTI-
GACION INDICA QUE EL EMPLEO DE ESTE NETODO NO NECESARIANENTE DA CONO
RESULTADO CONCURSOS DE POPULARIDAD Y QUE, SI EL GRUPO DE COMPANEROS

TIENE SUFICIENTE INTERACCION Y ES RAZQNABLEMENTE ESTABLE DURANTE —~~-
CIERTO PERIODO DE TIEMPO, LAS CALIFICACIONES SON CONFIABLES Y CON-—-
CUERDAN EN FORMA ESTRECHA CON LAS CALIFICACIONERS HECHAS POR LOS SU~-

PBRVISORES.‘B

SEGUN CHRUDEN Y SHERNAN LA VENTAJA DE LA CALIFICACION POR COMPANEROS
PARECE CONSISTIR EN QUE ESTOS PURDEN VER CIERTAS CONDUCTAS QUE NO —-
PUEDEN VER LOS SUPERVISORES. ADENAS CUANDO VARYOS INDIVIDUOS PARE~
CEN ESTAR IGUALMENTE CALIFICADOS PARA LLENAR UNA POSICION DE MANDO,
LA ORGANIZACION PODRIA BENEFICIARSE SELECCIONANDO AL HOMBRE QUE ES -~
CONSIDERADO POR SUS COMPAREHOS CONO EL POSEEDOR DEL MAS ELEVADO ESTA
TUS DE LIDERAZGO INFORMAL.
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15.- NETODO DE CRITERIOS NIXTOS.5?

ESTE METODO ES POCO POPULAR AUN,POR HABER SIDO DESARROLLADO RECIENTE
MENTE, Y COMENTAN FRIEDRICH BLANZ Y EDVWIN E. GHISELLI QUE CONSISTE -
EN CALIFICAR CONO "MEJOR, PREOR O IGUAL"™ UNA DESCRIPCION DE CONDUCTA

RELATIVA A UN FACTOR A EVALUAR, PRESENTADA EN LISTAS Y MEZCLANDO VA-
RIAS ARBITRARIANENTE, ANOTANDO UNA (X), CUANDO EL COMPORTANIENTO DEL
ENPLEADO ES MEJOR AL SENALADO EN LA DESCRIPCION; SE ANOTARA (-), --
CUANDO EL CONPORTANIENTO NO CORRESPONDE O ES PEOR QUE EL DESCRITO; -
FINALMENTE SE ANOTA (O0), CUANO EL CONPORTAMIENTO ES IGUAL O CORRES—-
PONDE .

EJENPLO :

SUPONGANOS QUE SE DESEA EL FACTOR INICIATIVA; LA ESCALA SOLO bONTIE
NE TRES DESCRIPCIONES :

1. ESTE ENPLEADO ESTA VERDADERAMENTE MOTIVADO Y SIEMPRE
TOMA LA INICIATIVA. EL SUPERIOR NUNCA TIENE QUE 1IN
PULSARLO A TRABAJAR.

2. EL ENPLEADO SOLO MUESTRA INICIATIVA DE VEZ EN CUANDO
Y SE LE TIENE QUE ESTAR PRBSIONAHDO PARA QUE REALICE
EL TRABAJO.

3. EL ENPLEADO SE SIENTA A ESPERAR Y SO0OLO R!SPONDBVCUA!
DO SE LE DAN INSTRUCCIONES.

SI LAS TRES DECLARACIONES SON CALIFICADAS CON (X), SIGNIFICA QUE EL
EVALUADO SOBRESALK EN ESTA CARACTERISTICA Y QUE SU RENDINIENTO KES SU
PERIOR AUN A LA NEJOR DESCRIPCION. SI LAS TRES DECLARACIONES FUE--
SENX MARCADAS CON (-), SIGNIFICARYIA QUE EL RENDIMIENTO DE LA PERSONA

EVALUADA ES INFERIOR A LA PEOR DE LAS DESCRIPCIONES. EN UNA BSCALA "~

VERDADERA LAS DESCRIPCIONES MOSTRADAS NO APARECERIAN JUNTAS, SINO -
QUE ESTARIAN REVUELTAS CON OTRAS nxcumcxous DE LAS DIFERENTES CA- .
RACTERISTICAS A EVALUAR. '
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16.- METCDO DE ENSAYOS. ©

DIFERENTE A LAS ESCALAS CLASIFICADORAS QUE PROVEEN UN ALTO GRADC DE
ESTRUCTURA PARA LAS EVALUACIONES, EL METODO DE ESCRIBIR ENSAYOS RE--~
QUIERE QUE EIL EVALUADOR ELABORE UNA DECLARACION QUE DESCRIBA AL INDI
vIbyo. COMUNMENTE EL EVALUADOR RECIBE INSTRUCCIONES PARA DESCRIBIR
LAS DEBILIDADES Y LAS CUALIDADES DEL EMPLEADC Y HACER RECOMENDACIO--
NES PARA S5U DESARROLLO. ESTE NMETODO OFRECE, SEGUN SVERDLIK Y VARE-
LA, UNA OPORTUNIDAD EXCELENTE PARA QUE EL EVALUADOR DESTAQUE LAS CA-—-
RACTERISTICAS DEL ENPLEADO. PARA NUCHOS EVALUADORES EL COMPONER EN
SAYOS COM TODAS LAS CARACTERISTICAS DE LOS SUBORDINADOS ES UNA TAREA
QUE EXIGE NUCHO TIENPO. EN GENERAL ES DESEABLE QUE ESTE METODO SE
COMBINE CON OTRO, PARA OBTENER UN NENOR NMARGEN DE ERROR.

‘85




17.- NETODO DE RANGOS DE EVALUACIONM.S1

CHRUDEN Y SHERNAN COMENTAN QUE ESTE METODO REQUIERE QUE CADA CALIFI-
CADOR COLOQUE A SUS HOMBRES EN UN ORDEN, DESDE EL NEJOR HASTA EL ——-
PEOR. ESTE METODO TIENE LA VENTAJA DE SER NUY SENCILLO DE ENTENDER
Y DE USAR, ADENMAS DE QUE RESULTA BASTANTE NATURAL QUE EL CALIFICADOR
COLOQUE EN RANGOS A SUS SUBORDINADOS. UNA DE LAS PRINCIPALES DES-~
VENTAJAS DE ESTE SISTEMA ES LA SUPOSICION NO GARANTIZADA DE QUE LAS
DIFERENCIAS ENTRE RANGOS SON LAS MISNAS.

86 -




18.- WRTODO DE SUPERPOSICION DE PERFILES.>?

CHIAVENATO CONSIDERA QUE UTILIZANDO EL NETODO DE COMPARACION POR PA-
RES, ES POSIBLE OBTENER UN PERFIL QUE SERA ELABORADO POR EL PROPIC -
INTERESADO, OTRO PERFIL QUE SERA ELABORADO CON EL PRONEDIO DE LAS K-
VALUACIONES HECHAS POR LOS COLEGAS DE TRABAJO Y AUN OTRO MAS, QUE SE
RA OBTENIDO DK SUS JEFES. LA SUPERPOSICION DE ESOS TRES PERFILES -
NO SOLAMENTE PROPORCIONARA EL PERFIL DEFINITIVO SINO TAMBIEN DESCU--
BRIRA LAS ZONAS DE DISCREPANCIA, QUE SE ANALIZAN PARA EL PERFECCIONA
MIENTO POSTERIOR DEL SISTENA.
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19.- METODO DE CONCENSO COIUl.sa

SEGUN IDALBERTO CHIAVENATO ESTR ES EL METODO POR EL CUAL EL SUPERIOR
INKEDIATO Y LOS OTROS ELEMENTOS DEL MISMO NIVEL EVALUAN EL DESENPERO
DE LOS EMPLEADOS. ES UN NMETODO DE EVALUACION COLECTIVA QUE SEGUN -
ALGUNOS AUTORES, REDUCE LA INFLUENCIA DE OPINIONES Y DISTORSIONES -~
PERSONALES . PARA SU EJECUCION, ESTE SISTENA PUEDE BASARSE EN CUAL-

QUIERA DE LOS OTROS.
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ENTREVISTAS

EVALUACTION




1.- DEFINICION DK ENTREVISTA.

LA ENTREVISTA DE EVALUACION ES MUY IMPORTANTE PARA UN PROGRANA DE CA
LIFICACION, PUESTO QUE CONSTITUYE UNO DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDI——-
CION DEL RENDINIENTO NAS EFICAZ, ADENAS DE QUE REGISTRA EL PROCESO -
DE ADAPTACION DEL TRABAJADOR DE LOS CANBIOS QUE SUFRE EL MEDIO EN —-
QUE SE DESENVUELVE, DE TAL FORMA QUE OBTENENOS INFORMACION SOBRE EL
INTERES EN EL TRABAJO, METAS PERSONALES, CONFLICTOS LABORALES, ETC.,
POR LO QUE EL SUPERVISOR PUEDE IDENTIFICAR A TRAVES DEL DIALOGO, LAS
CAUSAS DE UN DETERMINADO COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJO, Y Oe-—-
RIENTAR AL ENPLEADO CUANDO LAS SITUACIONES LO RBQUIERAH.1

DICHA ENTREVISTA DEBE REALIZARSE PERIODICAMENTE ENTRE EL ENPLEADO Y

SU JEFE INMEDIATO O CON EL JEFE DE PERSONAL, A FIN DE QUE EL SUBORDI
NADO SEA CONSCIENTE DE SUS CUALIDADES Y DEFECTOS COMO TRABAJADOR. -
LA ENTREVISTA DE EVALUACION DEBE EMNPLEARSE CON CUALQUIER NETODO DE -

CALIFICACION DE WMERITOS QUE SE UTILICB.2

EL USO DE ESTE INSTRUMENTO DE EVALUACION, EN EL CUAL EL SUPERVISOR A
NALIZA Y DISCUTE CON SU ENPLEADO LA CALIFICACION DE SERVICIOS, SE HA
GENERALIZADO EN UN GRAN NUMERO DE ENPRESAS DE PAICES DE ECONONIA A--
VANZADA, DONDE SE DESARROLLAN EFECTIVOS PROGRAMAS DE CALIFICACION DE
PERSONAL. ADENMAS LA ENTREVISTA PUEDE SERVIR PARA FOMENTAR LA ARMO-
NIA EN EL TRABAJO Y PROPICIAR EL DESARROLLO DE LA COMUNICACION ENTRE
EL SUPERVISOR Y SUS EMPLEADOS.




2, PROPOSITOS DE LAS ENTREVISTAS DE EVALUACION.

SOLO EN CERCA DEL 70% DE LAS COMPARIAS SE ENTREVISTA A LOS OFICINIS-
TAS Y EN POCAS SE ENTREVISTA A LOS OBREROS EN RELACION CON SUS INFOR
MES DE DESENPENO. SIN EMBARGO, LAS ENTREVISTAS TIENEN MUCHAS VENTA
JAS SI SE MANEJAN CORRECTAMENTE; YA QUE PROPORCIONAN UNA OPORTUNI-—-
DAD DE IDENTIFICAR Y CONPRENDER LOS SENTIMIENTOS Y ACTITUDES DEL EN-
PLEADO, MAS PLENAMENTE; ASI COMO EXPLORAR CON EL ENPLEADO SU DESEN-
PENO PRESENTE Y LAS AREAS DE POSIBLE MEJORANMIENTO. SI EL SUPERVI-—-
SOR ES CAPAZ DE APLICAR LAS INSTRUCCIONES CON HABILIDAD, DEBIDO AL -
ENTRENANIENTO RECIBIDO PARA CONDUCIR TALES ENTREVISTAS, CONO CONSE--
CUENCIA ESTAS PUEDEN MEJORAR LA CONUNICACION ENTRE EL SUPERVISOR Y -
EL EMPLEADO, CON EL RESULTADO DE UNA GRAN ARMONIA Y COOPBRACION.3

PARA FERNANDO ARIAS GALICIA LOS OBJETIVOS FUNDAMENTALES DE LA ENTRE-
" VISTA DE EVALUACION SON :%

A) PROPORCIONAR RETROALINENTACION 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 ENPRESA.

B) DAR OPORTUNIDAD DE QUE SE ASESORE AL TRABAJADOR SOBRE LA FORMA -
DE NEJORAR SU ACTUACION.

C) HACERLE VER LAS CARACTERISTICAS QUE NECESITA Y DEBE DESARROLLAR
PARA OCUPAR, EVENTUALMENTE O EN DETERNINADA FECHA UN PUESTO SUPE
RIOR.

POR OTRA PARTE PLANTY Y EFFERSON NOS DICEN, QUE LOS PROPOSITOS DE LA

ENTREVISTA DESPUES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO SON LOS SIGUIEN---
S

TES :

A) FACILITAR AL SUBORDINADO CONDICIONES FPARA NEJORAR SU TRABAJO NE-
DIANTE UNA COMNUNICACION CLARA E INEQUIVOCA DE SU PATRON DE DESEN
PENO. 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 TERMINOS DE CALIDAD, CANTIDAD Y METODO DE TRABAJO, SINO TAR--
BIEN DE ENTENDER LAS RAZONES DE ESOS PATRONES DE DESENPERNO. SON
LAS REGLAS DEL JUEGO, EL QUE SOLO PODRA SER BIEN JUGADO CUANDO "=
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LOS JUGAGORES ENTIENDEN LAS REGLAS.

B) DAR AL SUBORDINADO UNA IDEA CLARA DE COMO ESTA DESEMPENANDO SU -
TRABAJO, RESALTANDO SUS PUNTOS FUERTES Y DEBILES Y COMPARANDOLOS
CON LOS PATRONES DE DESEMPENO CORRECTOS. MUCHAS VECES EL EN———
PLEADO CREE SUBJETIVAMENTE QUE TODO VA BIEN Y PUEDE DESARROLLAR
UNA IDEA DISTORSIONADA DE SU DESEMPENO IDEAL. NECESITA SABER -
LO QUE EL JEFE OPINA DE SU TRABAJO, A FIN DE AJUSTAR Y ADECUAR -
SU DESEMPENO A LOS PATRONES ESPERADOS.

c) DISCUTIR EL EMPLEADO Y EL SUPERVISOR LAS MEDIDAS Y LOS PLANES PA
RA DESARROLLAR MEJOR Y UTILIZAR LAS APTITUDES DEL SUBORDINADO, -
QUE NECESITA ENTENDER COMO PODRA NEJORAR SU DESENPENO PARA PARTI
CIPAR ACTIVAMENTE EN FIJAR LAS MNEDIDAS PARA TAL MNEJORIA.

D) ESTINMULAR RELACIONES PERSONALES MAS FUERTES ENTRE EL SUPERVISOR
Y EL SUBORDINADO, EN LAS QUE AMBOS TENGAN CONDICIONES DE HABLAR
FRANCAMENTE RESPECTO DEL TRABAJO, CONO SE ESTA DESARROLLANDO, Y
COMO PODRA MEJORARSE E INCREMENTARSE. LA INTENSIFICACION DE LA
COMPRENSION HONBRE A HOMBRE ES FACTOR BASICO PARA EL DESARROLLO
DE RELACIONES HUMANAS FUERTES Y SANAS.

E) ELIMINAR 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 MISNO PODEMOS AGREGAR QUE LA ENTREVISTA TIENE CONO FINALIDAD DE-
TECTAR EL GRADO DE ADAPTACION DEL TRABAJADOR AL AMBIENTE OCUPACIONAL

ESTAS ENTREVISTAS HAN CONPROBADO SU UTILIDAD PARA DEMOSTRAR LA EFEC-
TIVIDAD DEL ENTRENANIENTO DE UN NUEVO ENPLEADO; PARA DETECTAR UNA -
DEFICIENTE SUPERVISION, ASI CONO PARA LOCALIZAR AL EMPLEADO INCON~—-
PRENDIDO, INCLUSIVE SE PERCIBE EL GRADO DE ACEPTACION DE LAS POLITI-
CAS DICTADAS POR LA DIRECCION.

LA ENTREVISTA NOS PERMITE DETERMINAR LO MOTIVADOS QUE ESTEN LOS TRA~
BAJADORES, Y LOS CONFLICTOS DE GRUPO O INDIVIDUALES QUE PRODUCEN LA
VARIABILIDAD EN EL RENDINIENTO OCUPACIONAL.

CONSIDERANDO QUE EL OBJETIVO BASICO DE LA EVALUACION DE RESULTADOS -
ES TOMAR DECISIONES PARA CORREGIR DEFICIENCIAS Y QUE LA ENTREVISTA -
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CON RL ENPLEADO DEBE DAR INFORMNMACION DE SU RENDIMIENTO, ASI COMO LAS
BASES PARA PLANIFICAR SU NMEJORANMIENTO. POR LO TANTO, DESPUES DE —-
UNA EVALUACION EL ENPLEADO Y EL SUPERVISOR DEBEN ACORDAR IDEAS Y PLA
NES PARA LA ACCION CORRECTIVA. SIN ELLA, LAS DEFICIENCIAS DEL PER-
SONAL CONTINUARAN Y SE HARAN PROBABLENENTE MAS GRAVES. ALGUNAS VE-
CES LOS EMPLEADOS CUYO RENDINIENTO ESTA POR DEBAJO DEL NORMAL, NO EN

TIENDEN EXACTAMENTE LO QUE SE ESPERA DE ELLOS. SIN EMBARGO, UNA --
VEZ QUE SABEN SUS RESPONSABILIDADES, LA ACCION CORRECTIVA SE FACILI-
TARA PARA MEJORAR 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 DEPERTAMENTG DE PERSONAL, PORQUE SE PIERDEN LOS EFECTOS BUSCA—
pos.®

CUANDO EL DEPERTAMENTO DE PERSONAL CUENTA CON UNA SECCION ESPECIFICA
O UN RESPONSABLE PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO DE TRABAJO, ADENAS
DE TOMAR DECISIONES ACERCA DE CASOS PROBLENATICOS Y ESTUDIAR, EVA---
LUAR, Y RESOLVER SOBRE LOS INFORMES DE LA EVALUACION, DEBE TAMBIEN -
ACONSEJAR ACCIONES EN TORNO A ESTOS. HA DE EXANINAR LOS INFORMES Y
TONAR NOTA DE CUALQUIER INDICIO DE NECESIDAD DE ACCION, CONO EL APO-
YO AL SUPERVISOR CON ADIESTRANIENTO AL SUBORDINADO, ESTINULO FINAN--
CIERO, CANBIO DE DEPARTAMENTO, O BIEN EN SU CASO PREPARACION DE LA -
ACCION LEGAL CORRESPONDIENTE. SI EL SUPERVISOR NO RECONOCE LA NECE
SIDAD DE TAL ACCION, EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL PUEDE HACERLO CON--
CIENTE DE ELLA Y RECOMENDAR LO ADECUADO.
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.- TECNICA DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION.

EL EMPLEADO TIENE DERECHO DE CONOCER LAS REGLAS DEL JUEGO. POR ESO
SE DEBE SUMINISTRAR TODA LA INFORMACION NECESARIA SOBRE SU DESEMPERO.
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 DESENMPENO AL NIVEL EXIGIDO POR SU CARGO, O SEA -
CONCIENTE DE LOS ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS DE SU DESEIPB“0.7

LAS ENTREVISTAS DE EVALUACION NO SON FACILES DE DIRIGIR, REQUIEREN -
DE UN AMPLIO CONOCIMIENTO Y UN ENTRENANIENTO SOLIDO DE PARTE DE LOS

SUPERVISORES QUE LA REALIZAN. ESTO ES POSEER LOS CONOCINIENTOS, HA
BILIDAD Y DESTREZA NECESARIOS PARA QUE NO SE CONVIERTA EN UN INSTRU-
MENTO DE RESISTENCIA, TRASTORNADOR DE LAS BUENAS RELACIONES INTERPER

SONALES.

ALGUNOS SUPERVISORES PUEDEN ESTAR RENUENTES A DISCUTIR LAS EVALUA-—-
CIONES CON LOS ENPLEADOS DEBIDO A QUE SE SIENTEN INCOIPETENTES.COIO

ENTREVISTADORES. PUEDEN DISCULPARSE RAZONANDO QUE PODRIAN HERIR --~
LOS SENTINIENTOS DEL ENPLEADO, O QUE LA MAYORIA DE LOS ENMPLEADOS NO

CONSIDERARIAN CONO NOVEDAD LO QUE PARA ELLOS SERIAN BUENAS NOTICIAS,
O QUE ESTAN DENASIADO OCUPADOS PARA TOMARSE EL TIEMPO PARA LAS ENTRE
VISTAS. EL TEMOR A LO DESAGRADABLE, DESPERTADO POR LAS CRITICAS, -
ES TANBIEN UN FACTOR INHIBIDOR. POCAS PERSONAS, INCLUYENDO A LOS -~
SUPERVISORES, GUSTARIAN DE SER CONSIDERADOS DESFAVORABLEMENTE POR 0-
TROS. PUESTO QUE GRAN PARTE DE LA FALTA DE VOLUNTAD PARA DISCUTIR

LAS CALIFICACIONES CON LOS ENPLEADOS ES PROBABLE QUE SE DERIVE DE —-
SENTINIENTOS DE TENMOR Y DE INADAPTACION DE PARTE DE LOS SUPERVISORES
EN EL MANEJO DEL EMPLEADO QUE ESTA INQUIETO RESPECTO A SUS CALIFICA-
CIONES, LA NEJOR FORNA DE SOLUCIONAR ESTE PROBLENA ES AYUDAR A LOS E
VALUADORES A MEJORAR SUS HABILIDADES DE BNTRBVISTADORBS.e

CUANDO SE LLANA A UN SUBORDINADO PARA ENTREVISTARLO, ESTE LLEGA GENE
RALMENTE A LA DEFENSIVA, ESPERANDO UNA REPRIMENDA O AL NENOS, CAUTE-
LOSANMENTE SIN SABER AUN DE QUE SE TRATA; POR ESO ES INPORTANTE ACLA
RAR QUE NO ES COSA DE REPRESION SINO DE SOSTENER UNA PLATICA ACERCA

DE SU TRABAJO; CONO LO HA SENTIDO Y CONMO SIENTE LO QUE HA DESBHPS“&
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DoO. ES NECESARIO TRANQUILIZARLO, PERO NO DARLE PAUTAS DK RESPUESTA,
SINO DEJAR QUE SE EXPRESE LIBREMENTE. SERA INDISPENSABLE QUE TAL -
ENTREVISTA SE DESARROLLE EN FORMA DIRIGIDA; ESTO ES, LINITANDOSE EL
ENTREVISTADOR A GUIAR LA CONVERSACION HACIA LAS AREAS QUE LE INTERE-
SAN Y OBTENIENDO TODO EL MATERIAL DEL ENTREVISTADO. ESTO RESULTA E
SENCIAL PORQUE ES EL QUE DEBE SER CONCIENTE DEL CONTENIDO DE LA -
ENTREVISTA. PROBABLEMENTE EL ENTREVISTADO OMITA ALGUN TEMA IMPOR--
TANTE O APORTE DATOS QUE NO COINCIDAN CON LOS QUE EL SUPERVISOR TEN-
GA. EN EL PRIMER CASO, ES PRUDENTE PREGUNTAR ACERCA DE LO NO MEN--
CIONADO, Y EN EL SEGUNDO HACERLE SABER QUE NO COINCIDEN LOS DATOS -—-
CON LAS AFIRMACIONES DEL ENTREVISTADO, ASI CONO PREGUNTAR CUAL PUEDE
SER LA RAZON DE ESTO.

PARA QUE ESTA TECNICA SE DESARROLLE NORMALMENTE ES MUY INMPORTANTE —-
QUE EL SUPERIOR SE LINITE A ANALIZAR Y COMPRENDER O A SENALAR DISCRE
PANCIAS. ES NMUY INPORTANTE NO JUZGAR O CRITICAR. AUNQUE EL JEFE

TENGA BASTANTE INFORNACION ACERCA DE LA CONDUCTA DEL ENPLEADO, DEBE

DEJAR QUE SEA EL QUIEN VAYA DANDO EL MATERIAL, GUIANDOLO EN LOS CA--
S0S EN LOS CUALES NO LO OBTENGA ESPONTANEAMENTE. EL ESPIRITU DE ES
TA ENTREVISTA ES DE COOPERACION Y CORDIALIDAD. SE TRATA DE UNA CON
VERSACION EN LA QUE ANBOS COLABORAN Y ASI ALCANZAN FINES COIUNBS.9

EL FORNATO DE LA ENTREVISTA EVALUADORA SERA DETERMINADO EN GRAN PAR-
TE POR EL PROPOSITO DE LA EVALUACION. LA MAYORIA DE LAS ENTREVIS—-
TAS DAN LUGAR A LA RETROALIMENTACION. PUESTO QUE ES PROBABLE QUE -
LOS ENPLEADOS BAJO EVALUACION TENGAN OPINIONES Y SENTIMIENTOS LOS --
CUALES DEBEN SER EXPRESADOS, POR LO TANTO SE RECONMIENDA QUE LOS EN—-
PLEADOS SEPAN DE ANTENANO CUANDO TENDRA LUGAR LA ENTREVISTA, PARA ——
QUE TANTO ELLOS COMO LOS SUPERIORES PUEDAN PREPARARSE PARA EL ENCUEN
TRO. CHRUDEN Y SHERNAN RECOMIENDAN QUE UN PERIODO A DECUADO SERIA
DE DIEZ DIAS A DOS SEMANAS. TANBIEN ES DRSEABLE QUE LOS ENPLEADOS
TENGAN UNA GUIA QUE PUEDAN UTILIZAR PARA PREPARAR LA ENTR!VISTAv!p

ES IMPORTANTE QUE EL EVALUADOR CONSIDERE DOS COSAS:11

A) TODO EMPLEADO POSEE ASPIRACIONES Y OBJETIVOS PERSONALES Y
POR NUY ELENENTALES QUE SEAN SUS FUNCIONES DENTRO DE LA EN
PRESA, DEBE CONSIDERARSELE CONO UNA PERSONA INDIVIDUAL, DI
FERENTE A LOS DENAS.



B8) EL DESENMPENO DEBE SER EVALUADO EN FUNCION DEL CARGO OCUPA
DO POR EL ENPLEADO, Y PRINCIPALN?ENTE DE LA ORIENTACION Y
DE LAS OPORTUNIDADES QUE RECIBIO DEL JEFEK.

OTROS ASPECTOS IMPORTANTES QUE DEBE REALIZAR EL ENTREVISTADOR SON:I?

A) HACER ENFASIS EN LOS PUNTOS EN LOS CUALES EL INDIVIDUO PUE
DE MEJORAR, EN VEZ DE ACENTUAR LAS DEBILIDADES CON CRITI--~
CAS QUE SOLO PRODUCEN FRUSTRACION.

B) SUGERIR FORNAS DE MEJORIA, EVITANDO SUGERENCIAS PATERNALES
O UTOPICAS QUE NI EL NISNO PUEDE LLAVAR A CABO.

C) CENTRAR LA ENTREVISTA EN LAS OPORTUNIDADES DE CRECINIENTO
DEL PUESTO, SEN HACER OFRECINIENTOS DE SUELDO O PROMOCION
QUE DESPUES NO SE PUEDEN CUNPLIR.

D) DEFINIR UN PLAN REALISTA DE DESARROLLO Y CRECINIENTO DEL -
SUBORDINADO.

CHRUDEN Y SHERNMAN NOS DICEN : QUE UNA CLAVE PARA EL EXITO DE UNA B!
TREVISTA DESCANSA EN UN ENFOQUE VERSATIL Y FLEXIBLE, CON EL PROCEDI-
MIENTO AJUSTADO A LOS PROPOSITOS GENERALES DE LA EVALUACION, AL .812
DO QUE SE UTILICE, AL TIPO DE PERSONAL (PROFESIONAL, DE OFICINA, EM-
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 METODOS TRADICIONALES DESCRITOS CON ANTERIO
RIDAD DIFERIRIA UN POCO DE LA USADA PARA EL NETODO DE ADMINISTRACION
POR oBJBTIVos- EN FORMA SINILAR, EL TIPO DE PERSONAL QUE UNO SUP.B
VISA AFECTARA AL ENFOQUE QUE SE USE. POR EJENMPLO: EL PERSONAL ——
TECNICO Y CIENTIFICO TIENDE A RESENTIR QUE SE COIPARI>SU DESEMPERO -
CON EL DE OTROS. LA MEDIDA NAS SIGNIFICATIVA PARA EL EMPLEADO TEC-—
NICO O CIENTIFICO ES SU PROPIO PROGRESO EN RELACION CON SUS PROPIAS
POTENCIALIDADES. EL SUPERVISOR DEBE CONSIDERAR TODOS ESTOS FACTO--
RES AL SELECCIONAR UN ENFOQUE DETERMINADO Y DEBE SER FLEXIBLE DE -NA—
NERA QUE PUEDA SELECCIONAR EL ENFOQUE DE LA ENTREVISTA QUE SEA MAS A
PROPIADO PARA LA SITuAcIion.ld

LAS ENTREVISTAS DE EVALUACION SON KUY COMPLRJAS, PORQUE INPLICAN QUE
EL SUPERVISOR JUEGUE UN PAPEL DE JUEZ INFALIBLE QUE PRENIE, JUZGUE,-

CRITIQUE Y ACONSEJE PARA MODIFICAR LA CONDUCTA DEL SUBORDINADO, 'Il!
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TRAS EL NISNO NO DEJA DE SER UN INDIVIDUO CON FALLAS Y MUCHAS VECES
LA POLITICA DK LA ORGANIZACION DEBILITA SU AUTORIDAD FRENTE AL SUBOR
DINADO O LA FORTALECE ENSOBERBECIENDOLO.

DIVERSAS INVESTIGACIONES REALIZADAS EN LOS ESTADOS UNIDOS DE NORTEA-
MERICA, SENALA QUE LA MAYORIA DE LOS SUPERIORES UTILIZAN UNA TECNICA
QUE DENOMINAN (SANDWICH), QUE SIRVE PARA PONER LO NEGATIVO EN MEDIO
DE LO POSITIVO. ES DECIR, PRIMERO SE ENSALZA LO BUENO Y POSTERIOR-
MENTE SE CRITICA LO CRITICABLE, PARA FINALMENTE VOLVER A LO POSITIVO.
HAY AUTORRS COMO KAY, MEYER Y FRENCH QUE NO ESTAN DE ACUERDO, PORQUE
SI EL EVALUADO YA CONOCE LA TECNICA, CUANDO LO ALABAN SE CIERRA Y YA
SABE QUE DESPUES VIENE LA CRITICA.

LA INVESTIGACION DE KAY, MEYER Y FRENCH TANBIEN REVELO QUE LOS INDI-
VIDUOS QUE TIENEN UNA CAPACIDAD LIMITADA DE ACEPTACION DE CRITICA, -~
SE DEFIENDEN ANTICIPADANENTE PERDIENDO EL CONTROL DE SI MISNOS. -
ASI NISMO SE ENCONTRO QUE PARA LOS INDIVIDUOS CON UN BAJO NIVEL DE -
AUTOESTINA, LAS CRITICAS MAL ENCARADAS PUEDEN REPRESENTAR VERDADERAS
AMEMAZAS Y TENER POR ELLO UN EFECTO DESALENTADOR.

‘HAY UNA RELACION CONCRETA ENTRE LA CAPACIDAD DE RECIBIR CONSEJOS DEL
EMPLEADO Y EL VINCULO QUE KL TENGA CON EL SUPERIOR. S8I LA RELACION
ENTRE LOS DOS ES MALA, EL ENPLEADO NO ESTARA RECEPTIVO AUN A LAS SU-
GERENCIAS NAS SIGNIFICATIVAS Y BIEN INTENCIONADAS ACERCA DEL MEJORA-
MIENTO DE SU RENDINIENTO. SIN ENBARGO, LA RELACION ENTRE EL SUPER-
VISOR Y EL ENPLEADO NO ES EL UNMICO FACTOR EN LA DETERNINACION DE LAS
REACCIONES DEL EMPLEADO. HAY OTROS FACTORES, TALES CONO: DIFEREN-
CIA DE EDAD Y EXPRERIENCIA, PRESIONES EXTRAORDINARIAS EN EL TRABAJO, -
LA SALUD, PRESIONES DEL SUBORDINADO FUERA DEL TRABAJO, LOS INGRESOS

Y PRERCEPCION DE JUSfICIA DEL ENPLEADO CON RESPECTO A SU SUELDO, AU~--
NENTOS Y OTROS TIPOS DE RBCOHOGIIIBNTD-I‘

MAIER HA ESTUDIADO AL DETALLE LAS RELACIONES DR CAUSA Y EFECTO EN --
TRES TIPOS DE ENTREVISTA DE EVALUACION, DESIGNADAS : DIGA Y VENDA,-
DIGA Y ESCUCHE Y SOLUCION DEL PROBLEMA. ESTOS TRES TIPOS DE ENTRE-
VISTA DIFIEREN ENTRE SI DE MUCHAS FORMAS. LA HABILIDAD REQUERIDA -
EN KL METODO "DIGA Y VENDA" INCLUYE LA DE PERSUADIR A LA PERSONA PA-
RA QUE CAMBIE EN LA FORMA PRESCRITA, Y ESTO PUEDE REQUERIR EL DESA--
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RROLLO DE NUEVAS NECESIDADES EN LA PERSONA ASI CONMO DEL CONOCINIENTO
DE LA FORNMA DE USAR LAS CLASES DE INCENTIVOS QUE NOTIVAN A CADA INDI
VIDUO EN PARTICULAR. EN EL METODO DE "DIGA Y ESCUCHE", LAS HABILI-
DADES REQUERIDAS INCLUYEN LA DE COMUNICAR LOS PUNTOS FUERTES Y DEBI-
LES DEL DESENPERO DE UN SUBORDINADO EN EL TRABAJO, DURANTE LA PRINE~
RA PARTE DE LA ENTREVISTA Y LUEGO EXPLORAR METICULOSAMENTE SUS SENTI
MIENTOS 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 KEDIO DE LA CATARSIS AYU-
DARA A REDUCIR O ELININAR LOS QUE SEAN DESAGRADABLES. LAS HABILIDA
DES ASOCIADAS CON EL ENFOQUE DENOMINADO "SOLUCION DEL PROBLENA® ES--
TAN DE ACUERDO CON LOS PROCEDIMIENTOS NO DIRECTIVOS DISCUTIDOS EN RE
LACION CON EL METODO DE DIGA Y ESCUCHE, YA QUE ES ESENCIAL ESCUCHAR,
ACEPTAR Y RESPONDER A LOS SENTINIENTOS. SIN EMBARGO, EL OBJETIVO -
DE LA ENTREVISTA DE SOLUCION DEL PROBLENA ES IR NMAS ALLA DE UN INTE-
RES EN LOS SENTINIENTOS DEL SUBORDINADO. EN ESTA FORMA SE BUSCA ES-
TIMULAR EL PROGRESO Y DESARROLLO DEL SUBORDINADO DISCUTIENDO LOS PRO
BLENAS, LAS NECESIDADES, LAS INNOVACIONES, LAS SATISFACIONES Y LAS -
INCONFORMIDADES QUE HAYA ENCONTRADO EN EL DESEMPERO DE SU TRABAJO --
DESDE LA ULTIMA ENTREVISTA DE EVALUACION. MAIER RECONIENDA EL ULTI
MO METODO, YA QUE EL OBJETIVO DE LA EVALUACION POR LO GENERAL DEBE -
SER EL DE ESTIMULAR EL RPOGRESO Y DESARROLLO EN EL B.PLBADO.IS

EN EL ESTUDIO DE MEYER, KAY Y FRENCH PARA VERIFICAR LA EFICACIA DEL

PROGRANA DE EVALUACION DEL DESEMPERNO EN LA GENERAL ELECTRIC, SE CON-
CEDIO MUCHA ATENCION A LA ENTREVISTA ENTRE EL SUBORDINADO Y SU GEREN
TE, YA QUE SEGUN ELLOS, ESTA DISCUSION PARECE MOTIVAR AL INDIVIDUO A
NEJORAR SU DESENPERNO. 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 MODO DE CONPORTANIEN

TO.
EL DESENMPENO MEJORA CUANDO SE HAN ESTABLECIDO OBJETIVOS ESPECIFI-

COoS.
~ LA DEFENSA QUE RESULTA DE LA EVALUACION CRITICA PRODUCE UN DESEN-
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PERO INFERIOR.
LA CONDUCCION DEBE SER UNA ACTIVIDAD DIARIA, NO UNA SOLA VEZ POR

ANo.
EL ESTABLECIMIENTO MUTUO DE OBJETIVOS Y LA NO CRITICA MEJORAN EL

DESEMPENO.

LAS ENTREVISTAS DISENADAS PRIMNARIAMENTE PARA MEJORAR EL DESENPE-
NO DE UN INDIVIDUO NO DEBEN EVALUAR AL NMISNO TIEMPO NI SU SALA--
RIO NI SU PROMOCION.

LA PARTICIPACION DEL EMPLEADO EN EL PROCEDIMIENTO DE FIJACION DE
OBJETIVOS AYUDA A PRODUCIR RESULTADOS FAVORABLES.®
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4. DESARROLLO DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION.

CONMO LA TECNICA, EL DESARROLLO DE ESTE TIPO DE ENTREVISTA COMPARTE —

CARACTERISTICAS GENERALES, PEROC ARIAS GALICIA NOS PROPORCIONA UNA RE

VISION DE AQUELLAS CARACTERISTICAS QUE LA DISTINGUEN DE LAS DENMAS ::‘7

A) DESPUES DE REALIZAR UN ACUERDO ADECUADO, EL SUPERVISOR DEBE PE——
DIR AL SUJETO QUE HAGA UN ANALISIS CONPLETO DE SU PUESTO, CON --—
LAS CUALIDADES Y RESPONSABILIDAD QUE 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 CONMPARE CON LOS REQUISITOS DE SU PUESTO. )

Cc) IGUALMENTE, ES CONVENIENTE PEDIRLE QUE RESUNA SUS CUALIDADES Y -~
DEFICIENCIAS Y BASANDOSE EN ELLO DEJARLO ELABORAR UN INV!NTARiO
DE METAS, ACORDE CON LA REALIDAD QUE IMPLIQUE SUPERACION Y CUYO
PROGRESO PUEDA SER VERIFICADO, PIDIENDO TANMBIEN UNA FECHA RAZONA
BLE PARA SU CUNPLIMIENTO.

D) DEBE FIJARSE UN TERNINO 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

OBJlfO DE PREPARAR AL ENPLEADO PARA ASCENDER, DEBE PEDIRSE QUE ANALI
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 PERNITE AL EMPLEADO EXPLICAR ANOMALIAS Y CON
FUSIONES QUE PUEDAN PRODUCIR UN CONCEPTO EQUIVOCADO DE SU ACTUACION;
ESTE SE SIENTE TAMBIEN NAS SATISFECHO PUES SABE QUE SE INTERESAN POR
SU TRABAJO Y POR SU FUTURO; LA ENTREVISTA SE CONVIERTE EN UN INPOR-
TANTE FACTOR PARA MOTIVAR A LOS ENPLEADOS, Y PERNITE PREPARAR NUEVOS
CANDIDATOS A PUESTOS MAS INPORTANTES, QUE QUIZAS DE OTRO MODO FUERAN
DIFICILES DE OCUPAR.

RAYNUNDO AMARO GUZMAN PRESENTA UN ESQUENA ORIENTADOR PARA LA REALIZA
CION ADECUADA DE UNA ENTREVISTA DE EVALUACION :1

- PLANIFICAR ADECUADANENTE EL DESARROLLO DE LA ENTREVISTA INCLUYEN
DO EL TIENPO DE DURACION.
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- SENALAR LOS OBJETIVOS DE LA ENTREVISTA Y LOS BENEFICIOS QUE RE-—
PRESENTE PARA EL ENPLEADO.

- PRESENTAR LA CALIFICACION AL ENPLEADO, RESALTANDO LOS ASPECTOS -
SATISFACTORIOS Y LOS DEFICIENTES, DE LA NANERA MAS CORTES, PREDO
MINANDO LA FRANQUEZA Y LA SINCERIDAD.

- SOLICITAR DEL ENPLEADO UN COMENTARIO GENERAL DE LA EVALUACION.
EN ESTE PUNTO HABRA DE CONSIDERARSE LA REACCION DE]L CALIFICADO -~
ANTE LAS EVALUACIONES DEFICIENTES.

- ACONSEJAR AL ENMPLEADO SOBRE CONMO MEJORAR SU RENDIMIENTO Y BRIN--
DARLE TODA LA COOPERACION Y APOYO NECESARIO EN LOS PLANES DE SU-
PERACION.

EL CUNPLINIENTO DE LOS PUNTOS ANTERIORES NO GARANTIZA DE POR SI EL -
EXITO DE LA ENTREVISTA DE EVALUACION. ESTA LOGRARA SUS OBJETIVOS -
EN LA MEDIDA EN QUE EL SUPERVISOR SIENTA LA SUFICIENTE NOTIVACION B

INTERES POR LOS PROGRAMAS DE CALIFICACION DE PERSONAL Y ESTE EN CON-
DICIONES INTELECTUALES DE ASIMILAR EL ENTRENAMIENTO REQUERIDO. DE

LO CONTRARIO, POR EXCELENTES QUE SEAN LOS ESQUENAS DE ORIENTACION PA
RA REALIZAR LA ENTREVISTA, NO SE LOGRARAN SUS NETAS, SI A NIVEL DEL

SUPERVISOR SE CARECE DE LA MOTIVACION E INTERES YA APUNTADOS.

LOS AUTORES SEGUN CHIAVENATO DEFIENDEN LA PARTICIPACION DEL EMPLEADO
EN LA COLOCACION DE OBJETIVOS DE SU PROPIO TRABAJO COMO MEDIO PARA -
OBTENER UN EFECTO FAVORABLE SOBRE LA MORAL Y EL DESEMPENO INDIVIDUAL.
EN ENTREVISTAS CON GERENTES Y SUBORDINADOS CONPROBARON QUE LA ACCION
SOBRE ASUNTOS SALARIALES HABIA DONINADO LA ENTREVISTA DE EVALUACION

DEL DESEMPERO ANUAL, DEJANDO COMPLETAMENTE DE LADO LA DISCUSION DE -
PLANES PARA MEJORAR EL DESEMPERO. PIDIERON A LOS GERENTES QUE DIV]I
DIERAN LA TRADICIONAL ENTREVISTA DE EVALUACION EN DOS SECCIONES; UNA
PARA EVALUAR EL DESEMPENO Y LA ACCION SALARIAL, Y OTRA, PARA PLANEAR
EL DXSEMPENO, LA ULTINA DOS SEMANAS DESPUES DE LA PRIMERA. ESTA SEPA-
RACION PERNITIO REALIZAR UN ANALISIS SOBRE LOS EFECTOS DE LA PARTICIPA-
CION EN EL PLANEANIENTO DE LOS OBJETIVOS. UNA PARTE DE LOS GERENTES
FUE INSTRIDA EN EL SENTIDO DE PERMITIR UN ENFOQUE DE ELEVADA PARTICI
PACION EN LA ENTREVISTA (EN LA CUAL EL EVALUADO PREPARA UN CONJUNTO DE
OBJETIVOS PARA ALCANZAR MEJORIA EN EL DESEMPENO DEL CARGO, SOMETIEN-
DOLO A LA CONSIDERACION DEL GERENTE PARA SU APRECIACION Y APROBACION) Y

A LA OTRA PARTE SE LE PIDIO USAR UNA TECNICA DE BAJA PARTICIPACION.}?
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vI.

SISTEMA PROPUESTO DE

EVALUACION DEL DESENPERO




1.- INTRODUCCION.

EN VIRTUD DE LA NECESIDAD POR IDENTIFICAR EL DESEMPENO DE LAS FUN—-
CIONES Y CON EL PROPOSITO DE RACIONALIZAR DE LA MEJOR MANERA LOS RE
CURSOS HU*ANOS CON| QUE SE CUENTA SE HA DESARROLLADO UN METODO DE E-
VALUACION, CUYA APLICACION SERA A TRAVES DE ENTREVISTAS PERSONALES
Y CUESTIONARIOS DIRECTOS EN LOS CENTROS DE TRABAJO.

ESTE METODO SERVIRA PARA FORNAR UN JUICIO OBJETIVO ACKRCA DE LA CA-~
PACIDAD, APTITUDES |Y CONOCINIENTOS DE LOS EMPLEADOS DE NIVELES MNER--

DIOS.

LA APLICACION DE LOS CUESTIONARIOS LA DEBERA EFECTUAR UNA CONISION
DE EVALUACION, CON EL FIN DE OBTENER LA INFORNACION NECESARIA PARA
DETERMINAR LA SITUACION REAL EN QUE SE ENCUENTRA CADA ENTREVISTADO.

DE LO ANTERIOR SE DEDUCE QUE LA EVALUACION DE PERSONAL, PRETENDE --
CONVERTIRSE, DENTRO| DEL NARCO DE REFERENCIA DE UNA ENPRESA MEDIANA,
EN UN INSTRUNENTO QUE ORIENTE EN FORMA PERNANENTE LA TOMA DE DECI--
SIONES Y POR ENDE, COADYUVE AL NEJOR FUNCIONAMIENTO DE LAS AREAS -
QUE LA CONFORNMAN. '
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2,- OBJETIVO.

ESTABLECER UN SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO CONFIABLE Y OBJE-
TIVO, QUE PERMITA IDENTIFICAR EL NIVEL DE EFICIENCIA CON QUE SE REA
LIZAN LAS TAREAS INDIVIDUALES Y QUE CONSTITUYA UNA BASE FIRNE A LA
TOMA DE DECISIONES Y QUE COMO CONSECUENCIA INCREMENTE LA COMUNICA--
CION ENTRE JEFES Y SUBORDINADOS PARA MEJORAR LA DIRKECCION Y COORDI-
NACION DE ESFUERZOS. ’
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POLITICAS.

EL NETODO DE EVALUACION SERA DE APLICACION PARA TODO EL PERSO--
NAL ADNINISTRATIVO DE NIVEL KREDIO DE LA EMPRESA.

LA APLICACION DEL METODO DE EVALUACION SERA RESPONSABILIDAD DEL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

SERA RESPONSABILIDAD DE LA CONISION DE EVALUACION DEPENDIENTE -
DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUNANOS LA SUPERVISION DEL PROGRA-
NA Y LA ELABORACION DE LOS INFORNES PARA LA TONA DE DECISIONES,
DERIVADOS DE LA EVALUACION QUE SE PRACTIQUE.

LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LA EVALUACION DEBERAN MANEJARSE CON
ESTRICTA CONFIDENCIALIDAD POR PARTE DE LAS AREAS INVOLUCRADAS.

EL SISTENA DE EVALUACION DEBERA APLICARSE AL PERSONAL ADMINIS--
TRATIVO DE NIVELES MEDIOS DE NUEVO INGRESO, PARA DESPUES DEL PE

RIODO DE PRUEBA CAUSAR O NO ALTA DEFINITIVA.

DEBERA INFORMARSE CON ANTICIPACION AL PERSONAL, EN QUE CONSISTE
EL PROGRANA DE EVALUACION.

LOS EVALUADORES DEBERAN ESTAR CAPACITADOS EN TODOS LOS ASPECTOS
QUE ABARQUE EL PROGRANA.

LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEBERA APLICARSE CON LA PERIODICI--
DAD QUE NECESITE LA EMPRESA, SEGUN EL CRITERIO DE LOS RESPONSA-
BLES.

SE DARA A CONOCER AL SUBORDINADO EL RESULTADO DE SU EVALUACION.

LA APLICACION PERMANENTE DEL SISTEMA SERA RESPONSABILIDAD DEL A
REA DE RECURSO0S HUMANOS.

EL SISTENA DE EVALUACION DEL DESEMPENO DEBERA MANTENERSE ACTUA-
LIZADO CONFORME A LOS CAMBIOS QUE SE GENEREN EN LA EMPRESA.
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4.~ METODOLOGIA.

PARA EVALUAR AL PERSONAL ADMINISTRATIVO DE NIVELES NEDIOS SE FORNU-
LARON UNA SERIE DE CUESTIONARIOS, PARA OBTENER LA INFORNACION NECE-
SARIA Y CONTAR CON UN PANORANA GENERAL DEL DESEMPENO DE SUS FUNCIO-
NES.

ESTOS CUESTIONARIOS CUBREN LOS FACTORES : INICIATIVA, CRITERIO, CA
LIDAD DE TRABAJO, EFICIENCIA, CAPACIDAD DE DIRECCION, RELACIONES, -
EXPERIENCIA,; CONO FACTORES BASICOS, ADENAS DE OTROS CONPLENENTA--
RIOS QUE PERNITIRAN CONTAR CON LOS ELENENTOS PARA ENITIR UNA OPXI---
NION ACERCA DE LA SITUACION EN QUE SK ENCUENTRA EL PERSONAL EN CUES
TION.

EL CUESTIONARIO DENONINADO "CALIFICACION DE NERITOS” SERA LLENADO -
POR EL JEFE INNEDIATO DE CADA UNO DE LOS EVALUADOS, EN EL QUK SK VEk
RA PLASNADA LA OPINION QUE DE ESTE ULTINO SE TIENE. DENTRO DE LAS
PREGUNTAS SKE DA LA OPCION DK CUATRO ALTERNATIVAS DE CALIFICACION.

EL "CUEKSTIONARIO DE IDENTIFICACION" SERA LLENADO POR CADA UNO DEL -
PERSONAL A EVALUAR, ENCONTRANDOSE EN K1 PREGUNTAS DE CONOCINIENTOS
RELACIONADOS CON EL DESENPERO DEL PURSTO.

LA "DESCRIPCION DE FUNCIONES™ CONSISTRE EN QUE EL PERSONAL ANOTARA
PRECISANENTE LA DESCRIPCION DE FUNCIONES DE ACUERDO A LO QUR REALI-
ZA PARA RL DESENPENO DE SU PUESTO, Y DICHA INFORNACION SE EVALUARA
NEDIANTE LA CONPARACION DE ESTA CON EL NANUAL DE FUNCIONRS DE LA EN
PRESA, SIENDO EL RESULTADO A CRITERIO DEL EVALUADOR.

SK REALIZARA UNA BREVE "ENTREVISTA DIRECTA"™ DONDE EL RVALUADOR, --
REPRESENTANTE DEL DEPARTANENTO DE RECURS0S HUNANOS PODRA VER DE MA-
NERA DIRECTA LOS FACTORES NAS INPORTANTES, NECESARIOS PARA FORNARSE
UN CRITERIO DEL EVALUADO .

EN EL DOCUNENTO DE "CURRICULA™ EL EVALUADO ANOTARA SUS DATOS PERSO
NALES, ASI CONO SU NIVEL ACADENICO, EXPERIENCIA, CONOCINIENTOS Y A-
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RRAS EN LAS QUE SE ENCUENTRA CAPACITADO. ESTO SE DEBERA CONPARAR
CON EL PERFIL DEL PUESTO, O SEA LAS NECESIDADES DEL PUESTO, CONO -
SON : NIVEL ACADENICO, EXPERIENCIA, CONOCIMIENTOS, ETC.

EL -TOTAL DE LOS DOCUNENTOS HACEN UN VALOR DE 100% DE LA EVALUACION,
TENIENDO UN VALOR PORCENTUAL INDIVIDUAL CONO SIGUE :

1. CALIFICACION DE MERITOS 25%

2. CUESTIONARIO DE IDENTIFICACION 25%

3. DESCRIPCION DE FUNCIONES 20%
4. ENTREVISTA DIRECTA 20%
S. CURRICULA 10%

TOTAL 100%
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S.~ INSTRUCTIVO.

A) CUESTIONARIO DE CALIFICACION DE MERITOS

EL JEFE INMEDIATO DEL EVALUADO LLENARA LA HOJA DE RESPUESTAS, MAR--
CANDO EL ESPACIO DE LA LETRA CORRESPONDIENTE A LA RESPUESTA ELEGIDA

EN CADA CONCEPTO.

POSTERIORMENTE EL EVALUADOR DETERNINARA LA CALIFICACION POR CONCEP-
TO, UTILIZANDO LA TABLA PARA ESTE EFECTO.

EJENPLO:
TABLA DE CALIFICACION

| concepTo i PUNTOS CALIFICACION OBSERVACIONES
H i

i iA ;B | C | D| RESP. | PUNTOS

{

! Iwrciariva 50 | 8sj100] 75| B 85

| criterIO 8s | so| 75|100{ ¢ 75

, | A

i .

1 1

AL FINAL DE LA TABLA DE CALIFICACION SE SENALA 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 CONO 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, —-~

114



ATENDIENDO A LAS PREGUNTAS DEL CUERSTIONARIO.

UNA VEZ TERNINADO, EL EVALUADOR LLENARA LAS TABLAS DE CALIFICACION,
QUE EN ESTE CASO SE 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 NUMEROS DE PREGUNTA Y SUS POSIBI
LIDADES DE RESPUESTA PARA ESE CONCEPTO.

EJENPLO:

INICIATIVA
NO. NIVELES Y PUNTOS CALIFICACION OBSERVACIONES
DE [

PREGUNTA| A B c D RESP. PUNTOS
15 50 ! 100 [ 25 B 100
17 100 ' 50 25 L] [+ 25
28 o 50 25 100 A (4]
32 50 100 (4] 2% D 25
47 o o 25 100 B [4)

TOTAL 5 150

C) DESCRIPCION DE FUNCIONES

EL EVALUADO DEBERA ANOTAR LAS FUNCIONES QUE REALIZA ACTUALMENTE Y "~ ="'~

LOS CONOCINIENTOS QUE CONSIDERE SE REQUIERAN PARA EL BUEN DESERPERO
DE DICHAS FUNCIONES.

D) CURRICULUN VITAE

EL LLENADO ES MUY SENCILLO Y ESTE DOCUMENTO CONSTITUYE UN ELEMNENTO
A COMPARAR CON EL PERFIL REQUERIDO PARA EL PUESTO; LA INFORNACION
QUE NOS BRINDA ES COMPLEMENTARIA, PERO IMPORTANTE YA QUE NOS MNUES~--
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TRA EL GRADO DE CONOCINIENTOS Y DESARROLLO QUE VA TENIENDO PAULATI-
NANENTE EL EVALUADO.

COMO EL INSTRUNENTO ANTERIOR, REPRESENTA UN VALIOSO APOYO PARA: EFEC
TUAR UN DICTANEN.

E) ENTREVISTA DIRECTA

EL EVALUADOR SOSTENDRA UNA CONVERSACION CON El EVALUADO QUE LE PER-
NMITA CALIFICAR LOS CONCEPTOS QUE INTEGRAN ESTE INSTRUMENTO, PARA -~
ELLO EL CALIFICADOR DEBERA TENER LA PREPARACION NECESARIA.

DESPUES DE FINALIZADA LA ENTREVISTA SE PROCEDERA CONMO EN LOS CUES-
TIONARIOS ANTERIORES AL LLENADO DE LA TABLA DE CALIFICACION.

FORMA DE CALIFICAR.

UNA VEZ APLICADOS TODOS LOS CUESTIONARIOS SE CALIFICARA BASANDOSE -
EN LA "TABLA GENERAL ESTANDARIZADA DE VALORES POR CONCEPTO" EN —-
DONDE SE NUEKSTRA EL PORCENTAJE QUE REPRESENTA CADA CONCEPTO POR ---

CURSTIONARIO ; ES ASI QUE SUPONIENDO QUE EN INICIATIVA SE OBTUVIE-
RONR : CURSTIONARIO DE CALIFICACION DE NERITOS 80 PUNTOS
CUESTIONARIO DE IDENTIFICACION 90.PUNTOS

SE PROCEDERA DE LA SIGUIENTE FORMA :

80 x .5 = 40
90 x .5 = 45

TOTAL 85 PUNTOS
EL TOTAL CONSIDERADO PARA EL CONCEPTO DE INICIATIVA ES DE 118 PUTOS
ASI QUE :
' 118 : 100% :: 85 : X X = 72
72 ES EL RESULTADO FINAL Y SERA LA CALIFICACION QUE SE ANOTE EN LA

"CEDULA DE EVALUACION™.
EN ESTE CASO CAE EN EL 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 EVALUACION" H

ASI COMO ESPACIO PARA DICTAMEN Y RECONENDACIONES.
LOS PARANETROS O RANGOS DE EVALUACION SON :
EL EMPLEADO HA OBTENIDO RESULTADOS EXCEPCIONALRS

EXCELENTE :
QUE SUPERAN CON EXCESO A LOS ESPERADOS EN EL —~-

PUESTO.

EL EMPLEADO CUMPLE ADECUADANMENTE CON TODAS LAS ~
RESPONSABILIDADES ASIGNADAS, SU DESEMPENO CORRES
PONDE AL ESPERADO EN EL PUESTO.

BUENO :

EL EMPLEADO AUNQUE NO CUMPLE EN SU TOTALIDAD CON
LO REQUERIDO, SR PUEDE DECIR QUE TIENE UNA ACTUA
CION ADECUADA EN EL DESENPENO DE SU PUEBSTO.

REGULAR :

EL DESENPERO DEL ENPLEADO NO CORRESPONDE AL ESPE
RADO EN EL PUESTO.

DEFICIENTE :
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811

EMPRESA

X", S. A.

CUESTIONARIO DE CALIFICACION DE MERITOS

sz

A) SE CONCRETA A SEGUIR
RAPIDAMENTE LAS RUTINAS
DE TRABAJO ESTABLECIDAS,
AUR EN LOS CASOS EN QUE
EXISTA LA NECESIDAD DE

DISPOSICION P.

B) EVENTUALMENTE HACE -~
APORTACIONES SIGNIFICATI
VAS PARA EL NEJORANIENTO
DEL SERVICIO. COLABORA

EN LA SOLUCION DE PROBLE

: CALIDAD Y FRECUENCIA CON QUE HACE SUGERENCIAS PARA NEJORAR SISTEMAS Y METODOS DE

C) REALIZA APORTACIONES
IRPORTANTES PARA EL NE-
JORANIENTO DEL TRABAJO.
EN GENERAL AFRONTA CONS
TRUCTIVANENTE LOS PRO--

TRABAJO

D) AUNQUE NORMALMENTE SE
APEGA A LAS RUTINAS KSTA
BLECIDAS, ALGUNAS VECXS

REPORTA ANONALIAS EVIDKN
TES.

sPTlTUD PARA

DETECTAR Y REPORTAR ANO MAS CUANDO SK LE REQUIE- |BLENAS DE WANERA ESPON-
MALIAS EVIDENTES. RE. TAIBA.
CRITERIO: INTERPRETAR Y APLICAR LAS POLITICAS Y NORMAS ESTABLECIDAS, RESOLVIENDO ADE-

UADARENTE LOS PROBLENAS QUE PLANTEAN LAS SITUACIONES DE TRABAJO.

A) EN GENERAL SOLUCIONA
ADECUADANENTE LOS PRO--~
BLEMAS DE TRABAJO, APL1
CANDO LAS POLITICAS Y
NORMAS ESTABLECIDAS.

B) MNUESTRA NOTABLES FA-
LLAS PARA SOLUCIONAR LOS
PROBLENAS QUE SE LE PRE-
SENTAN ¥ SU APEGO A LAS
POLITICAS Y NORMAS DE ~—
TRABAJO ES NININO. RE-—
QUIERE SUPERVISION ESTRE
CHA.

C) AUNQUE NUESTRA FALLAS
PARA SOLUCIONAR LOS PRO-
BLENAS, ESTOS NO SON NUY
RELEVANTES. SXN ERBARGO
REQUIKRE DE SUPERVISION,
A FIN DE GARANTIZAR LA A
PLICACION IDONEA DE POLI
TICAS Y NORMAS DE TRABA-
JO.

D) LA SOLUCION QUE DA A
LOS PROBLENAS DE TRABAJO,
SUPERA EL TERNINO NEDIO.
CONOCE Y APLICA CON PRE-
CISION LAS POLITICAS Y -
NORNAS RSTABLECIDAS.

CAPACIDAD DE DIRKCCION :

ES LA HABILIDAD DK OBTENER RRSULTADOS A TRAVES DE

{DON DK NANDO).

TRABAJO A SU NANDO.

A) EL ALCANCKE DX OBJETI-
VOS Y NETAS PREVISTAS FA
RA SU GRUPO DE TRABAJO -

ES SATIﬁPAcTORlO.

B) EL
TAS ¥
DOS A
JO ES
NEDIO.

CUNPLINIENTO DE NE
OBJETIVOS ASIGNA--
SU GRUPO DE TRABA-
EQUIVALENTE AL PRO

€C) CUNMPLE SATISFACTORIA
NENTE CON LOS OBJETIVOS
Y METAS PREVISTAS O PRO
GRANADAS DE SU GRUPO DK
TRABAJO.

D) LOS RESULTADOS SON
MUY INSATISFACTORIOS.
SE ENCUENTRAN NUY POR
DEBAJO DE LAS METAS Y
OBJETIVOS PROGRANADOS
PARA EL GRUPO A SU -—-
NANDO.
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EFICI

:- GRADO DE E
{CALIDAD D

XACTITUD,
EL _TRABAJO).

PRESENTACION Y CONFIABILIDAD EN LOS

TRABAJOS REALIZADOS.

A) REQUIERE SUPERVISION
EVENTUAL DEBIDO A LOS -
ERRORES E INEXACTITUDES
QUE CONMETE.

B) SU TRABAJO CONTIENE
UN.ALTO INDICE DE ERRO
RES, POR LO QUE DEBE -
SER REALIZADO EN SU TO
TALIDAD.

C) LA CALIDAD DE SU TRA
BAJO ES LA PROMEDIO; NO
AMERITA REVISION.

D) LA PRECISION Y CONFIA
BILIDAD DE SU TRABAJO ES
ACEPTABLE.

LAS REVISIONES QUE AMERI
TA SON LAS DE RUTINA.

CONOCINIENTOS :

DE ACUE

RDO AL AREA EN QUE SE DESEMPENA Y LOS CONOCIMIENTOS

ACADENICOS QUE POSEKE.

A) SOLO TIENE CONOCIMIEN
TOS INDISPENSABLES, PO--
SEE LO MININO DE RUTINA.

B} CON CONOCIMIENTO IN-—
DISPENSABLE.

DESCONOCE LAS ACTIVIDA-
DES RELACIONADAS CON SU
TRABAJO.

c) POSEE AMPLIOS CONOCK
MIENTOS DE SU ESPECIALI-~
DAD Y DE OTRAS ACTIVIDA-
DES RELACIONADAS DIRECTA
MENTE CON SU TRABAJO.

D) APLICA COM CERTRZA
LOS CONOCINIENTOS QUE
POSKE EN SU TRABAJO Y
EN LAS DENAS ACTIVIDA
DES RELACIONADAS CON_
EL MISNO.

: ACTITUD QUE ADOPTA FRENTE AL PERSONAL REVESTIDO DE AUTORIDAD EN
EL AMBITO DE TRABAJO.

A) EN GENERAL EXISTE CON
PATIBILIDAD CON SU SUPE-
RIOR, MANIFESTANDO EVER-
TUALMENTE DESACUERDO.

B) CUANDO TRATA CON SU
SUPERIOR LLEGA FACILNEN
TE EN EL MENOR TIENPO -
POSIBLE A LOS ACUERDOS
CORRESPONDIENTES.

C) SE RESISTE PERMANENTE
MENTE A ACATAR LAS DISPO
SICIONES DE TRABAJO DIC-
TADAS POR SU SUPERIOR.
MANIFIESTA ABIERTANENTE
ACTITUDES DE REBELDIA O
INDIFERENCIA.

D) FRECUENTEMENTE ESTA
EN DESACUERDO CON SU JE
FE INNEDIATO SIN LLEGAR
A PROVOCAR FURRTES CON-
FLICTOS.

DISPONIBILIDAD :

TIENPO

DURANTE EL CUAL PRERNANECE

EN 8U TRABAJO.

A) CUNPLE CON DIFICULTAD
SU HORARIO DX TRABAJO.

B) EXISTEN LINITACIONES,
PERO CUMPLE CON SU HORA-
RIO DE TRABAJO.

C) SU HORARIO DE TRABAJO
ES CUNPLIDO CON SATISFAC
CION.

D) CUMPLE COM SU HORARIO
DE TRABAJO Y ADENAS MUES
TRA DISPONIBILIDAD PARA
DESENPESAAR TRABAJOS EX--
TRAORDINARIOS.
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SENTIDO DE RESPONSABILIDAD

: DE ACUERDO A LAS FUNCIONES DEL PUESTO.

A) NECESARIA LA SUPERVI-
SION COMSTANTE, NO DEJARLO
SOLO PUES ES INCAPAZ DE CON
TINUAR SU TRABAJO.

B) ES NECESARIA CIERTA SU-
PERVISION PARA CUMPLIR CON
SU TRABAJO.

C) ES RESPONSABLE Y CUMPLE
SUS ACTIVIDADES, NO REQUIE
RE DE UNA SUPERVISION CON-
TINUA.

D) ES RESPONSABLE TOTAL DX
SU TRABAJO, NO REQUIERE EN
LO ABSOLUTO DE UNA SUPERVI
SION.

DISCIPLINA :

FORMA DE ACATAR ORDENES PARA EL DESENPENO

DE SUS FUNCIONES.

A) ES APATICO AL TRABAJO, PRO
TESTA ORDENES ADECUADAS, LAS
DISPOSICIONES GENERALES NO PA
RECEM AFECTARLE.

B) EN POCAS OCASIONES PROTES
TA Y REACCTIONA DESFAVORABLE-
MENTE ANTE LAS ORDENES O LAS
DISPOSICIONES GENERALES.

C) CUNPLE LAS DISPOSICIONES
SIN OBJETAR, A MENOS QUE E-
XISTA UNA RAZOM PODEROSA LA
CUAL HACE SABER A SUS SUPE~
RYORES.

D) ACEPTA DISPOSICIONES Y
ORDENES Y. LAS DESEMPENA -
CON PRONTITUD, NUY CUIDADO
SO KN SU OBSERVANCIA.

COLABORACION :

grmsou:rmmapmmnmnuo

SALGA EN OPTINAS CONDICIONES DE CALIDAD Y EN TIENPO REQUERI

A) NO ES CAPAZ DE FORMAR UN
EQUIPO DE TRABAJO, NO SE PRES
TA A REALIZAR UNA ACTIVIDAD
FUERA DE SU RUTINA.

| E——

B) SE INTEGRA AL GRUPO DE
TRABAJO COM CIERTA DIFI-
CULTAD. ALGUMAS VECES -
SE PRESTA AUNQUE CON CIER
TA RENUENCIA A REALIZAR -
ALGUNA ACTIVIDAD FUERA DE
SU RUTINA.

C) SE INTEGRA ADECUADAMENTE
AL GRUPO DE TRABAJO. BRIN-
DA SU AYUDA SOLO CUANDO SE
LE PIDE REALIZAR ACTIVIDA--
DES FUERA DR SU RUTINA.

D) SE INTEGRA PERFECTAMENTE
AL GRUPO DE TRABAJO. BRIN-
DA ESPONTANEAMENTE SU AYUDA
EM RELACION COM OTRAS ACTI-
VIDADES FUERA DE SU RUTINA.
SIENPRE SE CUENTA CON EKL.

RELACIONES INTERNAS

A) EXISTE COMPATIBILIDAD M-
TRE SUS COMPAREROS EN RELA —
CION COM LAS ACTIVIDADES AFI
NES QUE DESARROLLA, EXISTIRN
DO DESACURRDOS RVENTUALES.

ACTITUD ADOPT.
NECESARI PARA EL LOGRO DEL

'A FRENTE AL

B) LLEGA FACILMENTE EN EL MK
MOR TIEMPO POSIBLE A LOS A—
CUERDOS CORREKSPONDIENTES EN-
TRE ELLOS. EN RELACIONES -—
PRRSONALES ¥ DE TRABAJO.

PERSONAL CON QUI RELACIONA
ounlvomxa‘.'“s' c ’

APORTANDO EL ESFUERZO Y APOYO

C) NO EXISTE UNA BUENA RELA-

ESTRICTANENTE DE TRABAJO.

D) MO ES CONFLICTIVO AUNQUE
FRE N0 SE RELA~-
CIONA EN NINGUNA FORMA CON
SUS COMPANEROS Y, ESTA EN
DESACUEKRDO CON ELLOS.
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SRLACIONES EXTERNAS :

A) EN GENERAL ADQUIERE BUE-
MAS RELACIONES SIN DEMRRI—
TAR LA TMAGEN DE LA EWPRESA.

ACTITUD
ACTIVI

ADOPTA FRENTE AL PERSONAL CON QUIEN ESTA RELACIONADC POR ASI ORDENARLO SUS

8) ASESORA, APOYA Y ATIENDE
A LAS EMPRESAS RELACIONADAS
DE UNA U OTRA FORMA CON LA

» PROPORCIONANDO UNA
BUENA INAGEN.

C} SE RESISTE PERMANENTIIRNTX
A APOYAR AL PERSONAL u'rm
CON EL QUE TRATA,
vunns:mwovaun-
PRESA

D) CON FRECUENCIA ESQUIVA —
RESPONSABILIDADRS RELACIONA
DAS A LA ACTIVIDAD EXTERNA,
SIN LLEGAR A DENERITAR LA -
IMAGEN DE LA EMPRESA.

" RENDINIENTO DR TRABAJO :

VOLUNEN DE TRABAJO EFECTUADO,

DE ACUERDO A LOS PROGRAMAS ESTABLECIDOS.

A) SU RENDINIENTO ES MININO
¥ WUY POR DEBAJO DE LO ESTA
BLECIDO.

B} SU RENDINIENTO ES INSUFI

C) SU CANTIDAD DE TRABOJO
ES DPE TIPO PRONEDIO AUNQUE
A VRCRS FUERRA DE TIEWPO.

D) DRSARROLLA UNA CANTIDAD
DE TRABAJO ACORDE A L0S XS
TAMDARES RSTABLECIDOS.

PRESENTACION : FORMA DE

COMO SE PRESENTA A DESENPENAR

SUS ACTIVIDADES DE TRABAJO.

A) SE PRESENTA A SU TRABAJO
EN DESASEO Y DESALINEADO.
(SIN PRESENTACION).

B) REGULARKENTE ASISTE A SU
TRABAJO EN FORMA PRESENTABLYE.

€) ACUDE A TRABAJAR CON BUR
NHA PRESENTACION.

D) ACUDE A TRABAJAR CON EXCE
LENTE PRESENTACION.

ASISTENCIA :

FRECUENCIA CON QUR SE NIDR KL TIKMPO DENTRO DR LA ENFRESA.

A) CONTINUAMENTE FALTA A SUS
ACTIVIDADES Y RS FRECUENTR -
SU INPUNTUALIDAD.

B) FALTA A SUS ACTIVIDADES
OCASIONALIENTE, O ES INPUR
TUAL ; SIN CAUSA JIBTIFXCA
DA.

C) DIFICILIMENTE FALTA O &S
INPUNTUAL.

D) EXCEPCIONALIENTE FALTA O
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CUNRPLINIENTO DE_OBJETIVOS :

CUNPLIR

ADECUADAMENTE CON LO PREVISTO POR LA EMPRESA.

A) YA NO EXISTEN LOS OB
JETIVOS POR LOS QUE FUE
CONTRATADO.

B) EXISTEN LOS OBJETIVOS
POR LOS QUE FUE CONTRATA
DO PERO MO SE CUMPLEN SA
TISFACTORTAMENTE |

C) LLEVA A CABO LOS 0OB-
JETIVOS POR LOS QUE FUE
CONTRATANO.

D) CUMPLE CON LOS OBJE-
TIVOS HACIENDOLOS MAS
ANBICIOSOS.

VERSATILIDAD :

LA HABILIDAD DEL SUBORDINADO PARA EFECTUAR TRABAJOS DISTINTOS

AL PROPIO.

A) MUY BUEN CONOCIMIENTO
DE OTRAS OPERACIONES, A-
DEMAS APRENDE RAPIDANEN-
TE.

B) BUENA HABILIDAD Y FA
CIL DE APRENDIZAJE.

C) SOLO CONOCE SUS LABO
RES PROPIAS, GENERALMEN
TE REQUIERE DE AYUDA PA
RA APRENDER.

D) APENAS CONOCE ALGUNAS
DE SUS LABORES PROPIAS,
ES LENTO PARA APRENDER.




EPRESA "X, S. A,

HOJA DE RESPUESTAS
{ CALIFICACION DE MERITOS )

NOMBRE DEL EMPLEADO : AREA: PUESTO
NOMURE DX LA PERSONA QUE AREA SUBSTO
EVALUA :

CONCEPTO  : A
INICIATIVA.

CRITERIO

CAPACIDAD DE DIRECCION

EFICIENCIA

CONOCINIENTOS

RELACIONES CON SUS SUPERIORES

DISPONIBILIDAD

SENTIDO DE RESPONSABILIDAD

DISCIPLINA

COLABORACION

RELACIONES INTERNAS

RELACIONES EXTERNAS

RENDIMIENTO DE TRABAJO

PRESENTACION

ASISTENCIA

CUNPLINIENTO DR OBJETIVOS

VERSATILIDAD

OBSERVACIONES :
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ENPRESA

"Xt , S, A.

TABLA DE CALIFICACION
( CALIFICACION DE MERITOS )

NOMBRE DEL EMPLEADO : AREA : PUBSTO :
PUNTOS CALIFICACION
PTO OBSERVACIONES
Al Blc | o] mese. [pumros
INICIATIVA s0| 85| 100{ 75
CRITERIO 8s| sof{ 75/100
CAPACIDAD DE DIRECCION| 75| 85| 100] S0
EFICIENCIA 75| so| &s|i00
CONOCIMIENTOS 85| 100 75} 50
RELACION CON SUPRRIORES | o1 241 18] 25
DISPONIBILIDAD so| 75| 8s5|100
SENTIDD UE FESPONSARILIOND | so| 75] 8s]100
DISCIPLINA SO 75 851100
COLABORACION sol 7s| s8s{100
RELACIONES INTERNAS 28| 33| 16{ 25
RELACIONES EXTERNAS 28| 233l 16l 28
RENDIMIENTO DE TRABAJO! 51 45! 8s{100
PRESENTACION so| 7s| 8s{100
ASISTENCIA so| 75| 8s{100
CNPLINIENTO
EaE™ME | oof 75| sslice
VERSATILIDAD 100l as| 7sl so
PONDERACION
FELACION OON SIE SUPERIORES =~ 300 = 100
FELACTONES INYERAS RELACIONES
RELACIONES EXTERNAS 100 PTOS.
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ENPRESA “X" , S. A.

CUESTIONARIO DE IDENTIFICACION

1.— ¢ SI DOS EMPLEADOS BAJO SU MANDO DISCUTEN O RINEN EN LA OFICINA -~
QUE ACTITUD TOMA ?

A)
B)
c)

D)

LES LLAMA LA ATENCION Y LES AYUDA A SOLUCIONAR SU PROBLEMA.
PASA INADVERTIDA LA RINA.
AVISA A SU JEFE INMEDIATO.

LOS AMONESTA Y MANDA UN REPORTE, LEVANTA UN ACTA.

EN CUANTO A LAS FUNCIOMES QUE SE REALIZAN EN EL AREA :

A)

B)

C)

D)

A)
B)
c)
D)

VIGILA QUE SE REALICEN DE ACUERDO A LOS LINEANIENTOS ESTA—
BLECIDOS.

SOLO DA INSTRUCCIONES Y DEJA QUE SU PERSONAL SE ENCARGUE DE
REALIZARLAS.

NO SUPERVISA SI ESTAN REALIZANDO ADECUADAMENTE LAS FUNCIO-——
NES.

SUPERVISA LO QUE CONSIDERA MAS IMPORTANTE.

QUE PERIODICIDAD ACUERDA CON SU JEFE INMEDIATO ?

CADA QUINCE DIAS.
DIARIAMENTE.
CADA SERANA, O BIEN DE ACUERDO AL ASUNTO, CUANDO SE RSQUIERA.

SOLO CUANDO SE LE LLAMA.
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4.- ; MANTIENE CORDIALIDAD Y BUENAS RELACIONES CON EL PERSONAL A SU -
CARGO ?

A) ESTRICTAMENTE RELACIONES DE TRABAJO.
B) ALGUNAS OCASIONES PROPICIA REUNIONES INFORMALES.
c) LAS RELACIONES DE TRABAJO SONM TIRANTES.

D) PROMUEVE RELACIONES FORMALES K INFORMALES CON SU PERSONAL.

S.- SENALE EL TIPO DE AUTORIDAD ESTABLECIDA EN EL AREA A SU CARGO :

A) LINEAL.
B) STAFF.
c) FUNCIONAL.

D) FORMAL.

6.~ ¢ CONOCE USTED EL CONTRATO DE TRABAJO ?

A) SI, EN SU TOTALIDAD.

B) NO, NO SE HAN CONSEGUIDO ELENPLARES.

c) NO, LA MAYORIA LO DESCONOCENOS.

D) SI,PERO UNICAMENTE NIS DERECHOS Y PRESTACIONES.

7.~ CUANDO ELABORA ALGUN PROGRAMA DE TRABAJO COMO, MOVIMIENTOS DE PER: -
SONAL, SOLICITUD DE SUMINISTRO DE BIENES DE CONSUMO, FALTAS DE A-
SISTENCIA, LICENCIAS, PERMISOS, ETC. : 2 QUE HACE ?

A) LE DA SEGUINIENTO HASTA SU TERNINO.
B) SOLO INFORMA AL INTERESADO QUE YA SE ENVIO,
c) LE DA SEGUINIENTO SOLO SI EL INTERESADO LO SOLICITA.

D) INICIA EL SEGUINIENTO, LO INTERRUMPE Y LO OLVIDA.
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10.-

DE ACUERDO A LA LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL,
BAJO QUE SECTOR SE REGULA LA EMPRESA “X", S. A.

A) DISTRITO FEDERAL.

B) TRABAJO.

C) COMUNICACIONES

D) (VARIA SEGUN LA ENPRESA DE QUE SE TRATE)

EN EL CASO DE QUE EXISTIERA DENTRO DEL PERSONAL A SU CARGO UN EN-
PLEADO MAS PREPARADO QUE USTED ; A NIVEL DE FORMACION TECNICA,
¢& QUE ACTITUD TOMA ?

A) APROVECHA SUS CONOCIMIENTOS Y CAPACIDAD PARA GUIARLO EN BE-
NEFICIO DE LA ENPRESA.

B) SE CONCRETA A ASIGMARLE FUNCIONES EN LAS QUE NO DESARROLLE
SU CAPACIDAD.

c) ESCUCHA SU OPINION EVENTUALMENTE EN ALGUNOS ASUNTOS DEL AREA

D) SE APOYA CONSTANTEMENTE EN LOS CONOCIMIENTOS Y APTINIES DEL
EMPLEADO EN CUESTION.

EN EL CASO DE QUE DEPENDAN ENPLEADOS DE USTED, ; QUE ACTITUD TOMA
ANTE EL CLASICO EMPLEADO "PROBLEMA® ?

A) LO TRATA CON RIGOR PARA QUE SE CORRIJA.
B) DECLARA TODOS LOS PROBLEMAS DE ESTA PERSONA MEDIANTE UN ACTA.
C) APLICA LOS LINEAMIENTOS ESTABLECIDOS POR LA ENPRESA.

D) 1O FOMR A DISFOSTCION D PRRSOMNAL.

& QUE HACE CUANDO SE TRATA DE ORGANIZAR UNA REUNION DE TRABAJO ?

A) LO DELEGA Y USTED COORDINA SU DESARROLLO Y LO SUPERVISA ——

CONSTANTEMENTE .
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12.-

13.—~

14.—

B) LO REALIZA USTED MISNO SIN CONSIDERAR LA OPINION DE SUS SUB

ALTERNOS .

<) LO COORDINA PERO NO PARTICIPA EN SU DESARROLLO.

D) SOLICITA A SUS JEFES DE UNIDAD LA INFORMACION Y USTED LO DE
SARROLLA.

EN CUMPLIMIENTO A SUS FUNCIONES INDIQUE QUE RESULTADOS HA OBTENI-
DO EN SU GRUPO DE TRABAJO.

A) LOS RESULTADOS DE SU TRABAJO CON 5U GRUPO NO SON SATISFACTO
RIOS.

B) EN CONJUNTO CON SU EQUIPO DE TRABAJO HA CUMPLIDO SATISFACTO
RIAMENTE CON LAS FUNCIONES QUE LE HAN ENCOMENDADO.

c) NO SE HAN CUNPLIDO DEL TODO LAS METAS QUE SE HAN FIJADO CON
SU GRUPO DE TRABAJO.

D) EL PROGRAMA DE TRABAJO NO SE HA CUMPLIDO EN SU TOTALIDAD.

CON REFERENCIA A LOS ASPECTOS NORMATIVOS DE LA EMPRESA EN MATERIA
DE RECURSOS HUMANOS, FINANCIEROS Y MATERIALES, : ¢ QUE HACE ?

A) SE SUJETA A ELLOS TOTALMENTE.
B) LOS APLICA SEGUN SU CRITERIO.
C) LOS ADAPTA A LAS NECESIDADES DE SU AREA.

D) NO CUMPLE OPORTUNAMENTE CON LAS DISPOSICIONES.

¢ SE REUNE INFORMALMENTE CON SUS COMPANEROS DE TRABAJO 7

A) SE HEUNE PERIQDICAMENTE.
B) NO SE REUNE INFORMALMENTE, SOLO DE TRABAJO.

c) NO TIENE RELACIONES FUERA DE LA EMPRESA.

D) SE HAN REUNIDO ESPORADICAMENTE.
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15.~ AL NO HABER BIENES DE CONSUMO EN EL AREA A SU CARGO NECESARIOS —
CON URGENCIA, ¢ QUE ACCIONES TOMARIA USTED ?

A) SOLICITA INMEDIATAMENTE LOS BIENES FALTANTES AL ALMACEN.
B) PREVIA AUTORIZACION ADQUIERE LOS BIENES FALTANTES.

c) ESPERA A QUE SE LO SOLICITEN NUEVAMENTE.

D) EFECTUA EL GASTO, AUNQUE YA NO TENGA RECURSOS DE FONDO.

16.— ¢ COMO REALIZA SUS ACTIVIDADES ?

A) BAJO UN PROGRAMA DE TRABAJO
B) DE ACUERDO COMO SE VAYA REQUIRIENDO.
c) SOLO CUANDO LO ORDENA EL JEFE.

D) CONFORME A LA RUTINA DE TRABAJO.

17.- ¢ CON QUE FRECUENCIA INFORMA DE SUS FUNCIONES 7

A) MENSUALMENTE Y CUANDO SE LE REQUIERE.
B) SEMESTRALMENTE Y CUANDO SE.LE REQUIERE.
c) ANUALMENTE Y CUANDO SE LE REQUIERE.

D) CUANDO SE LO SOLICITAN.

18.— EN CUANTO A LAS DISPOSICIONES DE CARACTER NORMATIVO QUE SE EMITEN:
& QUE HACE 7

A) LAS COMUNICA DE INMEDIATO 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 COMUNICA EN FORMA PARCIAL.
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2l.-

CUANDO ALGUN ENPLEADO SE PRESENTA AL QUINTO DIA A TRABAJAR,CON
UNA LICENCIA MEDICA QUE JUSTIFIQUE SU AUSENCIA DESPUES DE HABER
FALTADO CUATRO DIAS CONSECUTIVOS, ¢ QUE HARIA USTED ?

A) ENVIA UN OFICIO DE FALTA DE ASISTENCIA POR CUATRO DYAS Y -—
QUE SE LE DESCUENTE EN NOMINA.

B) SE LEVANTA ACTA DE ABANDONO DE ENPLEO, CONJUNTAMENTE CON -
REPRESENTANTES DEL SINDICATO (EN SU CASO).

c) SE LE COMUNICA VERBALMENTE AL EMPLEADO, QUE DEBE AVISAR —
CUANDO ESTE INCAPACITADO MEDICAMENTE, Y SE ENVIA AL DEPAR-
TAMENTO DE PERSONAL SU INCAPACIDAD.

D) SE PASA INADVERTIDA LA AUSENCIA DEL EMPLEADO.

& 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 FORMA GENERICA PARA EL DESARROLLO DE
LAS FUNCIONES SIN ESPECIFICAR RESPONSABLE.

Cc) AVISA A SUS SUBALTERNOS DE SU AUSENCIA Y EL TIEMPO QUE SE -
MANTENDRA FUERA DE LA OFICINA.

D) DELEGA EN LOS RESPONSABLES DE CADA AREA, LA AUTORIDAD PARA
QUE SE EJECUTEN OPORTUNANENTE LAS FUNCIONES, Y ADEMAS NOM—
BRA A UNA PERSONA QUE SUPERVISE Y CONTROLE.

DE LOS SERVICION O PAGOS QUE LE REQUIEREN OTRAS AREAS, ¢ QUE AC-
CIONES TOMARIA ?

A) REMITE PARA AUTORIZACION LA PETICION, A SU JEFE INMEDIATO.
B) PRESTA EL SERVICIO O APOYO SOLICITADO.

c) NO LE DA TRAMITE A LA PETICION, INDICANDOLE QUE NO CUENTA -
CON LOS RECURSOS.
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22.~

23.-

24.-

D)

ESPERA QUE LE REITEREN LA PETICION DEL SERVICIO.

2 COMO ES SU RELACION DE TRABAJO Y PERSONAL CON EL JEFE ?

A)
B)
C)

D)

SOLO TIENE RELACIONES DE TRABAJO CON EL.
MANTIENE BUENA RELACION EN ANBOS ASPECTOS.
SU RELACION ES BUENA CUANDO TRATA ASUNTOS PERSONALES.

DE ACUERDO A LAS NECESIDADES.

¢ HASTA DONDE CONSIDERA QUE LLEGA SU LIMITE DE AUTORIDAD ?

A)

B)
c)

D)

¢ HA

A)
B)
c)

2

A)

B)

DE ACUERDO A LOS LINEAMIENTOS QUE SOBRE ESTE RENGLON MAIQUE
EL JEFE.

HASTA EL LINITE DE LAS ATRIBUCIONES CONFERIDAS A SU AREA.
HASTA LOS JEFES INMEDIATOS INFERIORES.

EN EL AMBITO DE LOS NIVELES INFERIORES AL SUYO DEL AREA.

DETECTADO NECESIDADES DE CAPACITACION EN EL AREA ?

NO, NC HEMOS ANALIZADO ESA SITUACION.
SI, YA HAN SIDO SOLICITADAS.
SI, PERO NO LAS HE REPORTADO.
NO, NO LO JUZGAMOS NECESARIO.

- ¢ QUE ES EL DIAGRAMA DE GANT ?

ES UN CUADRO QUE NUESTRA LA SITUACION FINANCIERA DE UNA EN-
PRESA.

ES LA GRAFICA QUE SE UTILIZA PARA PROGRAMAR LA DURACION DE
UN PROYECTO Y LLEVAR EL CONTROL DE LAS ETAPAS REALIZADAS.

S
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27.-

c) ES LA REPRESENTACION DE LA REGULARIZACION DE TIEMPOS DE AC-
TIVIDADES POR MEDIO DE BARRAS TRAZADAS CONTRA UNA ESCALA €O
MUN DE TIENPO QUE PUEDE SER UNA ESCALERA RELATIVA O ABSOLUTA.

D) ES UN ESQUEMA EN BARRAS QUE REPRESENTA LA DURACION DE UN ~—
PROYECTO.

DE ACUERDO A LA CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXI
CANOS, EN EL ARTICULO 123, ; BAJO QUE APARTADO SE REGULAN LAS RE
LACIONES LABORALES EN LA ENMPRESA ?

A)  APARTADO A

B)  APARTADO B

C)  APARTADO D

D)  APARTADO IV

( VARIA SEGUN LA EMPRESA )

CUANDO TIENE QUE ENTREGAR UN TRABAJO BAJO PRESION URGENTE ; QUE
HACE ?

A) LO TOMA CON LA CALNA QUE REQUIERE Y LO HACE CUANDO TENGA —
TIEMPO.

B) LO EFECTUA CON RAPIDEZ PARA ENTREGARLO DE INMEDIATO.

c) PROCURA REALIZARLO RAPIDANENTE, CUIDANDO LA CALIDAD DEL —
MISNO.

D) INDICA A SU PERSONAL QUE LO REALICE.

AL NO HABER MATERIAL NECESARIO PARA LA MAQUINA FOTOCOPIADORA Y —
URGE OBTENER COPIAS DE UN TRABAJO, 2 COMO ACTUARIA ?

A) INFORMA QUE NO HAY MATERIAL PARA OBTENER LAS FOTOCOPIAS Y -
NO ENTREGA EL TRABAJO.

B) ENVIA EL TRABAJO A FOTOCOPIAR POR FUERA Y ENTREGA EL TRABA-
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JO EN SU OPORTUNIDAD.

c) ESPERA A QUE SURTAN EL NATERIAL PARA LA FOTOCOPIADORA Y EL
TRABAJO LO ENTREGA CON RETRASO.

D) ORDENA QUE SE COMPRE EL MATERIAL PARA LA FOTOCOPIADORA Y EN
TREGA EL TRABAJO A TIENPO.

29.— CUANDO UN EMPLEADO 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.- ¢ CUMPRE USTED CON EL HORARIO DE TRABAJO ?

A) CUMPLE CON EL HORARIO TOTALMENTE.

B) CUMPLE CON EL HORARIO ESPORADICAMENTE.

c) CUNPLE CON EL HORARIO REGULARMENTE.

D) NO CUMPLE CON EL HORARIO POR DIVERSOS PROBLEMAS.

31.~ DE LOS ELEMENTOS QUE SE SENALAN INDIQUE CUALES SON LOS PASOS LO-
GICOS PARA DESARROLLAR UN PROYECTO.

A) PREVISION, PLANEACION, ORGANIZACION, INTEGRACION, DIRECCION,
CONTROL.

B)  DESARROLLO, INSTRUMENTACION, REESTRUCTURACION, REGISTRO Y —
AUDITORIA. )

C) RECOLECCION, ESTUDIO, DETERNINACION DE ALTERNATIVAS, REVI—
SION Y AJUSTES.

D) RECOPILACION, ANALISIS, DISENO, INTEGRACION, PRESENTACION,
DIFUSION, SUPERVISION, AJUSTES.
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32.~ ¢ CONSIDERA USTED QUE LAS CONDICIONES ACTUALES EN LAS QUE OPERA -
LA EMPRESA SON SUCEPTIBLES DE MEJORAR ?

35.-

A)
B)
c)

D)

ESTABLECIENDO NUEVOS PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS.
A TRAVES DE CAMPANAS DE WOTIVACION AL PERSONAL.
INCREMENTANDO LOS SUELDOS.

CONTRATANDO NAS PERSONAL.

& CONSIDERA SUFICIENTE EL PRESUPUERSTO ASIGNADO AL AREA ?

A)

B)

c)

D)

NO ES ACORDE CON NUESTRAS NECESIDADES.

CON FRECUENCIA SOLICITAMOS TRANSFERENCIAS PARA ADECUARLO A
NUESTRAS NECESIDADES.

SIEMPRE ES INSUFICIENTE.

NO, EL INCREMENTO CRECIENTE DE LOS PRECIOS LO HACE INSUFI--
CIENTE.

SI UN VIERNES RECIBE INSTRUCCIONES DE QUE DEBE ELABORAR UN INFOR-
ME ACERCA DE LA SITUACION EN LA QUE SE ENCUENTRA EL AREA Y ENTRE-
GARLO EL SIGUIENTE LUNES, ¢ QUE HARIA USTED ?

A)

B)
c)
D)

PEDIR A TQDO EL PERSONAL SU COLABORACION PARA LABORAR EL —
FIN DE SEMANA.

QUE SE QUEDEN A TRABAJAR EL VIERNES HASTA TERMINAR.
ELABORAR LO QUE SE PUEDA EL VIERNES Y CONTINUAR EL LUNES.

TRABAJAR USTED PARA PODERRLO ENTRECAR EL LUMES,

CUANDO TIENE QUE ENTREGAR EL INFORNE DE ACTIVIDADES, ; COMO LO —
OBTIENE ?

A)

USTED RECOPILA LOS DATOS Y ELABORA EL INFORME.
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B) PIDBACADAARBAWRLED!SUSDATO!‘;YUS“‘!DBLABOMBL!H—

FORNE.
(] SOLICITA A CADA AREA QUE ELABORE EL INFORME Y USTED COORDI-
NA LA REVISION E INTEGRACION FINAL.

D) PIDE A CADA AREA QUE ELABORR EL INFORNE Y LO ENTREGA.

36.~ LOS TRABAJOS QUE LE SON ENCOMENDADOS :

A) ESTAN CLARAMENTE DEFINIDOS.
B) CARECEN DE UMA DEFINICION EXACTA.
C) NO ESTAN DEFINIDOS.

n) SU DEFINICION ES CONFUSA,

37.~ EL TIEMPO PARA REALIZAR LOS TRABAJOS QUE LE SON ENCOMENDADOS ES

A) MUY REDUCIDO.
B) BASTANTE OLGADO.
c) INDEFINIDO.

D) EL ADECUADO.

38.~ ElL BUEN DESARROLLO DE SUS FUNCIONES :

A) DEPEMDE EN GRADO TOTAL DE OTRAS AREAS.
B) DEPENDE MEDIANAMENYE DE OTRAS AREAS.

- DEPENDE DE SU AREA.

TTTARO MININO DE OTRAS AREAS.

CON QUE CUENTA SU AREA CONSIDERA QUE SON :
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37.-

B)

c)

D)

PIDRA‘CADAAREAQU!LBDE SUS DATOS Y USTED ELABORA EL IN-
FORNE .

SOLICITA A CADA AREA QUE FLABORE EL INFORME Y USTED COORDI-
NA LA REVISION E INTEGRACION FINAL.

PIDE A CADA AREA QUE ELABORE EL INFORME Y LO ENTREGA.

LOS TRABAJOS QUE LE SON ENCOMENDADOS :

A)
B)
C)

D)

EL TIENPO PARA REALIZAR LOS TRABAJOS QUE LE SON ENCOMENDADOS ES :

A)
B)
C)

D)

EL BUEN DESARROLLO DE SUS FUNCIONES :

A)
B)
c)

D)

LOS RECURSOS HUMANOS CON QUE CUENTA SU AREA CONSIDERA QUE SON :

A)

ESTAN CLARAMENTE DEFINIDOS.
CARECEN DE UNA DEFINICION EXACTA.
NO ESTAN DEFINIDOS.

SU DEFINICION ES CONFUSA.

MUY REDUCIDO.
BASTANTE OLGADO.
INDEFINIDO.

EL ADECUADO.

DEPENDE EN GRADO TOTAL DE OTRAS AREAS.
DEPENDE MEDIANAMENTE DE OTRAS AREAS,.
DEPENDE DE SU AREA.

DEPENDE EN GRADO MINING DE OTRAS AREAS.

INSUFICIENTES.
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B) LOS APENAS REQUERIDOS.

41 .-~

- 42 .~

c) SUFICIENTES.

D) TANTOS QUE GENERA DESORGANIZACION.

CUANDO SUS FUNCIONES SUFREN UN RETRASO, CONSIDERA PRINCIPALMENTE
QUE ES CAUSA DE DEFICIENCIAS EN :

A) RECURSOS HUMANOS.
B) RECURSOS FINANCIEROS.
c) RECURSOS MATERIALES.

D) ENGLOBA A DOS O MAS DE LOS ANTERIORES.

LAS FUNCIONES QUE SE LE ENCOMIENDAN ESTAN DE ACUERDO CON LAS QUE_
DEBE DESEMPERAR.

A) GENERALMENTE .
B) MUY POCAS OCASIONES.
c) SI, EN SU TOTALIDAD.

) NUNCA.

DE ACUERDO A LAS NECESIDADES DEL PUESTO, CONSIDERA USTED QUE EL -
VOLUMEN DE TRABAJO ES :

A) DEMASIADO Y NO SE LOGRAN RESULTADOS.
B) ADECUADO CON BUENOS RESULTADOS.
c) POCO LOGRANDO RESULTADOS.

D) POCO SIN LOGRAR RESULTADOS.

LA CALIDAD DE TRABAJO DE LOS RECURSOS HUMANOS CON QUE CUENTA ES :

A) MUY DEFICIENTE.
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45, ~

47.-

B) BRFICIENTE.
c) DEFICIENTE.
D) POCO EFICIENTE.

LOS RECURSOS FINANCIEROS CON LOS QUE CUENTA SU AREA PARA EL APQYOQ
DE LAS FUNCIONES SON :

A) SUFICIENTES.

B) LOS APENAS REQUERIDOS.
c) INSUFICIENTES.

D) NULOS.

LOS RECURSOS MATERIALES CON LOS QUE CUENTA SU AREA SON :
A) NULOS.

B) INSUFICIENTES.

c) SUFICIENTES.

D) LOS APENAS REQURRIDOS.

EN QUE GRADO CONSIDERA USTED QUE UTILIZA SUS CONOCIMIENTOS, EXPE-
RIENCIAS, HABILIDADES, ETC., EN EL TRABAJO.

A) MININO.
B) MAXINO.
c) MEDIO.
D) NULO.

& EN CASO DE INCENDIO, QUE HARIA ?

A) SALVARSE A COSTA DE LA SEGURIDAD DE OTROS.
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49. -

B) SALVARSE JUNTO CON LAS PERSONAS QUE MAS ESTIME.
C) SALVAR A TODOS LOS QUE PUEDA.

D) ORGANIZAR, CALMAR Y DIRIGIR EL SALVAMENTO.

SI SU SECRETARIA O SUBALTERNO NO SE PRESENTA A TRABAJAR, DEJANDO
UN TRABAJO IMPORTANTE PENDIENTE, ;. QUE HARIA ?

A) SANCIONAR AL DIA SIGUIENTE EN QUE SE PRESENTE.

B) REPORTAR A SUS SUPERIORES LA INCAPACIDAD DE ENTREGAR DICHO
TRABAJO.

c) HEPETIRLO Y HACERLO POR SI MISMO DE NUEVO.

D) BUSCAR AL RESPONSABLE Y TRATAR DE OBTENERLO.

DE SER USTED UN DIRECTOR DE EMPRESA, Y ESTA SE ENCONTRASE EN CRI-:
SIS GEMERAL OPERATIVA, QUE PROBLEMA ATACARIA PRIMERO, DE SER POSI
BLE SALVARLA.

A) FINANCIERO.
B) ADMINISTRATIVO.
c) SOCTAL.

D) PLANEACION.

SUPONIENDO QUE USTED VA A PRESTAR UN SERVICIO Y SE DA CUENTA QUE
NO ESTA EN OPTINAS CONDICIONES, ; QUE HARIA ?

A) . LO PRESTA, ESPERANDO NO TENER RECLAMACION.
B) RO LO OTORGA, INDICANDO QUE CARECE DE RECURSOS.
C) HACE CASO OMISO Y ESPERA UNA NUEVA SOLICITUD.

D) LO REVISA ANTES DE PRESTAR EL SERVICIO Y CORRIJE LAS ANOMA-
LIAS. '
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6l1.- ¢ QUE ACTITUD TOMA AL RECIBIR VISITANTES QUE TIENEN RELACION CON
LA ENPRESA ?

A) LOS HACE ESPERAR INDEBIDAMENTE.
B) LOS ATIENDE INMEDIATAMENTE.
c) CORDIALMENTE LOS RECIBE Y ATIENDE.

D) CAMBIA LA CITA PARA DIAS POSTERIORES, SIN MOTIVO ALGUNO.

52.- GENERALMENTE . COMO ATIENDE LAS LLAMADAS 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, PERSONALMENTE.

D) LAS ATIENDE CONFORME A LAS CARGAS DE TRABAJO.

53.- DE ENCONTRARSE CON UN CONOCIDO EN LA CALLE, : QUE ACTITUD TOMARIA?

A) LO SALUDA CORDIALMENTE.
B) EVITA SALUDARLO.
c) LO SALUDA CONTINUANDO CON SU CAMINO NORMAL.

D) APROVECHA LA OCASION PARA TRATAR ASUNTOS DE LA INCUMBENCIA-
DE AMBOS.

54.—~ DE EXISTIR LA NECESIDAD DE CONTACTAR INFORMACION DE DEPENDENCIAS
BXTERNAS, ¢ COMO PROCEDE ?

A) POR ESCRITO Y CON RESPETO LO SOLICITA.
B) SE COMUNICA POR TELEFONO PARA SOLICITARLO.

c) MANDA UN MENSAJERO A SOLICITARLO.
D) CONTACTA EL MEDIO Y LO APOYA POR ESCRITO,
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ss.—

7.~

¢ QUE HARIA PARA MEJORAR LOS PROCEDIMNIENTOS NATURALRS DE SU FUESTIO ?

Ak) HARIA CASO OMISO.

B) INVESTIGAR SOBRE LAS NEJORAS RESPECTO A SU AREA.

c) SEGUIRIA LOS PROCEDIMIENTOS DE COSTUMBRE HASTA NUEVO AVISO.
D) PROPONER LOS CANBIOS CONDUCENTES EN BASE A INVESTIGACIONES

REALIZADAS SOBRE EL PUESTO.

EN CASO DE TENER UNA ELEVADA CARGA DE TRABAJO EN SU AREA BAJO CON
DICIONES CIRCUNSTANCIALES, ; QUE HARIA ?

A) MANTENERSE AL MARGEN DE LA SITUACION.

B) DELEGAR RESPONSABILIDADES EN LOS SUBORDINADOS.

c) PAGAR TIEMPO EXTRA AL PERSONAL QUE SE OFREZCA.

D) CONCIENTIZAR AL PERSONAL DEL COMPROMISO DEL AREA PARA LO——

GRAR LA COLABORACION BAJO LA BUENA VOLUNTAD.

CUANDO LE SON SOLICITADOS PROYECTOS O TRABAJOS ESPECIALES . EN QUE
TIEMPO LOS REALIZA ?

A) EL TIEMPO ESTABLECIDO CON COSTO Y CALIDAD NORNAL.

B) EN UN LAPSO MAYOR AL FIJADO, CON COSTO Y CALIDAD OPTIMAS.

c) EN MENOR TIEMPO AL ESTABLECIDO CON COSTO EXTRAORDINARIO.

D) EN KENOR TIEMPO AL ESTABLECIDO CON COSTO Y CALIDAD INFERIO-
RES.

CUAMLBSG!ASIGIAIDSVARIOSPMM¢!NMFO‘AWM
GA ?

A) LOS ENTHREGA TODOS CON CALIDAD INFERIOR EN EL TINNPO ESTABLE
CIDO.

B) ENTREGA UN NUMERO MENOR DX TRABAJOS AL SOLICITADO CON CALI-
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59.~

c)

D)

DAD OPTINA EN EL TIEMPO ESTABLECIDO.

ENTREGA TODOS LOS TRABAJOS PERO CON CALIDAD NORMAL EN EL —
TIEMPO ESTABLECIDO.

ENTREGA SOLO LOS TRABAJOS INPORTANTES CON OPTINA CALIDAD, -
RELEGANDO LOS DEMAS.

DEPENDIENDO DE SU AREA LA REALIZACION DE UN TRABAJO INFORMATIVO Y
DE RELEVANTE IMPORTANCIA, ; EN QUE FORMA LO PRESENTARIA ?

A)

B)

c)

D)

EN FORMATOS ELABORADOS POR SU PERSONAL Y CON MECANOGRAFIA -
NORMAL . .

EN FORMATOS ELABORADOS POR EL AREA DE DISENO DE LA EMPRESA
Y CONTRATANDO SERVICIOS DE INPRESION.

APOYANDOSE EN LOS SERVICIOS DE UNA AGENCIA EXTERNA ESPECIA-
LIZADA EN DISENO E IMPRESION.

EN FORMATOS ELABORADOS POE EL AREA DE DISENO DE LA EMPRESA
Y CON MECANOGRAFIA NORMAL.

SI PARA LA REALIZACION DE UN TRABAJO SE LE ASIGNA UN DETERMINADO
PRESUPUESTO, . QUE OPCION TOMARIA ?

A)

B)

c)

D)

REALIZAR EL TRABAJO TOMANDO UNA CANTIDAD MENOR AL PRESU—
PUESTO AUTORIZADO CON CALIDAD DEFICIENTE.

REALIZAR EL TRABAJO UTILIZANDO MAYOR COSTO QUE EL PRESUPUERS
TADO COM CALIDAD OPTIMA.

REALIZAR EL TRABAJO CON EL COSTO PRESUPUESTADO Y CON CALI——
DAD NORMAL.

REALIZAR EL TRABAJO CON MEMNOR COSTO Y CON CALIDAD OPTINA,
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EMPRESA "X" , S. A.
HOJA DE RESPUESTAS

CUESTIONARIO DE IDENTIFICACION

AREA : PUESTO :

NOMBRE DEL EMPLEADO :

INSTRUCCIONES: ANOTE CON UNA "X" LA RESPUESTA QUE CONSIDERE CORRECTA.

NUMRRO _DE_PREGUNTA A B c D NUMERO DE PREGUNTA A B |C D
1 31
2 32
3 33
4 34
5 3s
L) 36
7 37
8 38
9 39

10 40
11 41
12 42
13 43
14 44
15 45
16 46
17 47
18 48
19 49
20 50
21 £S5
22 52
23 53
24 54
25 55
26 56
27 57
28 58
29 59
30 60
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EMPRESA "X" , S. A,

TABLA DE CALIFICACION

TOTALES :

FACTOR : {800 )
INICIATIVA
NOMBRE DEL ENPLEADO : AREA :
NUMERO NIVELES Y PUNTOS CALIFICACION
DE OBSERVACIONES
REGUNTA A B c p |Rewmmam | punTos
1s s0 | 100 o 25
17 100 50 25 o
28 o s0 25 | 100
32 so | 100 0 25
a7 o o 25 |100
50 ) 25 o |100
ss 0 s0 25 |100
56 o 2s so | 100
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ENPRESA "X" , S. A.

TABLA DE CALIFICACION

FACTOR : ( 800 )
CRITERIO
NOMBRE DEL EMPLEADG AREA : PUESTO :
NUMERO NIVELES Y PUNTOS CALIFICACION
DE OBSERVACIONES
PREGUNTA | A B c p |mesuesta | puntos
1 100 o 25 50
10 o | 100 | 100 50
18 100 50 o 25
19 o o | 100
21 100 50 25
29 25 50 o | 100
a8 0 o ] 100 50
a9 so | 100 25 75
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ENPRESA "X, S. A.

TABLA DE CALIFICACION

FACTOR :

CAPACIDAD DE DIRECCION

{ 1,000.00 )

NOMBRE DEL ENPLEADO : AREA :
NUMERO NIVELES Y PUNTOS CALIFICACION
DE OBSERVACIONES
PREGUNTA A B ] D RESPUESTA { PUNTOS
2 100 25 o S0
7 100 o 25 o
9 100 0 25 75
11 100 0 25 75
16 100 25 50 o
20 S0 25 o 100
24 o 100 25 (o]
33 S0 100 25
34 100 S0 o o
35 o S0 100 25
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EM PRES A "X* , S. A.

TABLA DE CALIFICACION

FACTOR : ( 800
EFICIEHCIA
NOMBRE DEL ENPLEADO : AREA : PUESTO :
NUMERO NIVELES Y PUNTOS CALIFICACION
DE OBSERVACIONES
PREGUNTA A B c D FESESTA | PUNTOS
12 [] 100 S0 25
27 50 100 25
30 100 25 S0 [¢]
46 25 100 S0 4]
S7 100 o 25 25
S8 S0 o 100 (]
59 50 o [+] 100
60 25 (¢} 75 100
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ENPRESA "X*, S.

TABLA DE CALIFICACION

A .

FACTOR : { 800
CONOCINIENTOS
NOMBRE DEL EMPLEADO : AREA : PUESTO :
NUNERO NIVELES Y PUNTOS CALIFICACION
DE OBSERVACIONES
PREGUNTA A B c D  |FESPUERSTA | PUNTOS
25 o 100 25
100 o 25 75
o o 100
13 100 25 50 o
23 25 | 100 o 25
25 o 75 100 25
26 100 o o 0
31 50 o 25 100
|

TOTALES :
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EMPRESA "X* , 8, A,

TABLA DE CALIFICACION

FACTOR : T
RELACIONES INTERNAS
NOMBRE DEL ENPLEADO : AREA : PUESTO :
NUNERO NIVELES Y PUNTOS CALIFICACION
PR OBSERVACIONES
prECUNTA A B c p |wesaEsm | puwros
25 so | 100 o
4 25 s0 100
14 100 25 o 50
22 50 | 100 25 o
s1 25 so | 100
s2 o o | 100 25
53 100 o s0 o
54 s0 25 25 | 100 -

TOTALES

.
H
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EMPRESA "X", S. A,
TABLA DE CALIFICACION
FACTOR : ( 1,000 )
CONDICIONES DE TRABAJO
NOWERE DEL EMPLEADO : AREA : PUESTO :
I——
NUMERO NIVELES Y PUNTOS CALIFICACION
pE
PREGUNTA OBSERVACIONES
A B c D |RESPUESTA PUNTOS
36 100 s0 o 25
a7 o 50 o | 100
38 s0 | 100 75
39 ) so | 100 o
40 100 75 75
a 75 25 | 100 0
a2 100 50 25
43 o | 100 25
aa 100 50 25 o
a5 o 2s | 100 s0
TOTALES :
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EMPRESA "X, S. A.

TABLA DE PONDERACION
CUESTIONARIO DE IDENTIFICACION

TABLA PUNTOS TOTAL
FACTOR DE PUNTOS %= POR DE
POR_FACTOR FACTOR PUNTOS
INICIATIVA 800 17 % 17 136
CRITERIO 800 17 % 17 136
CAPACIDAD DE DIRECCION 1000 18 % 18 180
EFICIENCIA 800 18 % a8 144
CONOCIMIENTOS 800 18 % 18 144
RELACIONES 800 6% 6 48
CONDICIONES DE TRABAJO 1000 6% 6 60
TOTAL 6000 100 % 100 848

OBSERVACIONES :

LA PONDERACION DE ESTE DOCUMENTO SE EFECTUO PARA DARLE UNA MEDIA EN RELACION CON
EL VALOR DE LOS DEMAS DOCUMENTOS.
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EMNMPRESA X", S. A

DESCRIPCION DE FUNCIONES

NOMBRE DEL ENPLEADO :

PUESTO : ,m :
JEFE IMNEDIATO :
HORARIO DE TRABAJO : HORAS EXTRAS A LA SEMANA :

DESCRIPCION DR FUNCIONES DEL PUESTO

GENERICA :

ESPECIFICA :

QUE CONOCINIENTOS CONSIDERA USTED QUE SB REQUIEREII PARA SU PUESTO :
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ENMPRESA “X*“, 5. A

CURRICULUM VITAK

DATOS _ GENERALES
T E "NOMBRE (S)
'LOCAR DE NACINIENTO - b T
ILIO { - . B
CIviL = R, F. C. NO. DE AFILIACION DEL 1RSS
NO. DE CARTILLA : NO. DE LICENCIA Y TIPO :  |FECHA DE INGRESO A LA ERPRESA :

BXYOS  ESCOLARES
m DE ESTUDIOS : }'EKRT:&A : TITULADO :
SI ( ) NO ( )

OTROS ESTUDIOS

CURS0S, SERINARIOS, ETC. INPARTIDO EN : PERIODO
DE A
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DONICILIO : TELEFONO :
[AREA :
PUESTO : PERIODO :
INORBRE V" PUESTO DEL JEFE IRNEDYATO :
ACTIVIDAD DESEMPERADA :
EMPRESA O DEPENDENCIA :
[DONICILIO : TELEFONO :
AREA :
PUESTO : PERIODO :
[NOWBRE Y PUESTO DEL JEFE INMEDIATO :
ACTIVIDAD DESEMPENADA :

FIRMA :

AREAS EN LAS QUE SE CONSIDERA CAPACITADO

ANOS DE
EXPERIENCIA
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s

EMPRESA

EVALUACION

"X ", S.A.
ENTREVISTA
DE PERSONAL

ASPIRACIONES :

A) MO TIENE NINGUNA.
DICE PODER TRABAJSAR
EN.CUALQUIER COSA.

B) TIENE POCO INTERES
POR DETERMINADA AC
TIVIDAD.

C) DICE DESEAR TRABAJAR|
EN CARGO PROPXO DE
SU EXPERIENCIA.

D) HACE INCAPIE POR CO
LOCARSE DENTRO DE
SUS CONOCIMIENTOS.

E) DEFINE CLARAMENTE
CARGO Y ACTIVIDADES
PROPIAS DE SU ESPE-
CIALIDAD. NO DESEA
OTRO.

COORDINACION DE IDEAS :

A) POBRE, FALTA CAPA-
CIDAD PARA RAZONAR
Y CONCLUIR.

B) REGULAR. ENMITE -
JUICIOS ¥ CONCLU—
SIONES DEFICIENTES
Y MAL FUNDAMENTA—
DOS.

C) BUENA. CON CAPACI-
DAD DE RESOLUCION -
DE PROBLENAS MORMA-
LES CONFORME A SIS-
TEMAS PREESTABLECI-
DOS

D) CAPACIDAD MENTAL PA
RA ANALI2AR, INTER-
PRETAR, EVALUAR Y -
DESARROLLAR CONS —
TRUCTIVA Y POSITIVA
MENTE SITUACIONES -
VARIABLES.

E) CAPACIDAD MENTAL ABS
TRACTIVA Y CREATIVA
PARA RESOLVER PROBLE
MAS DE COMYENIDO IN-

DEFINIDO.

PRESENTACION :

A) NALA, SUCIA DRSCUL

B) SIN INDICIO DE CUI-
DADO EN SU VESTIDO
O PERSONMA.

C) EN GENERAL LINPIO Y
DE BUENA APARIENCIA.

D) MUY CUIDADOSO DE SU
ASPECTO PERSONAL .

E) INPECABLE EM VESTI-
N0 ¥ PERSONA.
ELEGANTE .




SST

'HABILIDAD PARA EXPR

ESARSE :

A) TARTAMUDEA, CONTES
TA CON EXCESIVA —
BREVEDAD.

B) NO LOGRA HILAR SUS
IDEAS.

C) LOGRA UNA TRANSRISION
ACEPTABLE DE SUS I-~—
DEAS. CAPTA Y RESPON-|
DE LAS PREGUNTAS CON
RAPIDEZ.

D) TRANSMITE SUS IDEAS
CON FLUIDEZ. ENTA-
BLA UNA COMUNICACION
DINAMICA.

E) DA LA INFORRACION SU
FICIENTE SOBRE CADA
PUNTO EN FORMA CLARA
Y PRECISA, CASI SIm
TNTERVENCTON DKL KN-
TREVISTADOR.

CONFIANZA EN SI MIS

MO

A) TIENE UN ASPECTO DE
VALUADO DE SU PERSQ
NA "SE DESPRECIA".

B) DUDA DE SUS CONOCI-
NIENTOS Y CAPACIDAD.

C) SE SIENTE SEGURO DE

SI MISNO.

QUE LOGRARA UN DESA
RROLLO SATISPACTORT

D) TIENE LA CERTEZA DE [s)
0]

ABSOLUTA CONFIANZA
EN SI MISMO, RESPAL
DADA POR SU EXPR—
RIENCIA Y TRAYECTO-
RIA.

ENTUSIASMO :

A) NO TIENE NINGUNO.

B) ACTUA GENERALNENTE
CON APATIA, POCO -
ENTUSIASNO. SU —
TRAYECTORIA MUESTRA
UN ESTANCANIENTO.

C) ES ACTIVO, HASTA -
AHORA POR DIFERENTES
CIRCUNSTANCIAS NO HA
PODIDO DESARROLLARSE
PERO SI TIENE CAPACL
DAD NECESARIA PARA —
LOGRARLO.

D) MUY ACTIVO, CONSTAN
TEMENTE ESTUDIA LOS
AVANCES EN SU CANPO
PROFUNDIZANDO, TIEN
DE A ESPECIALIZARSE.
SU TRAYECTORIA ES -
PROGRESISTA.

E) HA SUs -
DESEQS DE CAPACITA-
CION. SU TRAYECTO—
RIA ES -
PROGRESISTA.

CONOCINIENTOS Y EXP

ERIENCIA :

A) NUNCA HA TRABAJA
D .

B) EXPERIENCIA MENOR DE
UN EN DIFERRNTES

BAS DE UN ARO TRABA
JANDO EN RELACION A
SU ACTIVIDAD (PROYE
SION ).

c)

D) MAS DE TRES AROS TRA
BAJANDO EN ACTIVIDA-
DES MUY RELACIONADAS
COM SU KSPECIALIDAD.

R)




9s1

PERSONALIDAD :

A) SGlOLIENTA, INDIFE-—
RIEWTE, HOSCA, CHO-—
CcaBTR.

B) PASIVA, REACCIONA
CON LENTITUD, MO KS
COOPERATIVA.

c) AYIITA. SE ADAPTA A

DIFERENTES CIRCURS—

TANCIAS. AGRADABLE
COOPRRATIVA.

D) DINANICA, DEMUKSTRA
INTERES ¥ LO TRASN1
TE AL ENTREVISTADOR.

K) VERDADERO ENTUSIASNO.

CAPACIDAD DE

DIRECCION :

A) POBRE, NO TIENE
HABILIDAD PARA EL
ARDO .

B) REGULAR, BASTANTES
FALLAS, WUY POCA IN
FLUENCIA.

D) HABIL PARA MANEJAR
EL PERSONAL CON EFI
CIENCIA DENTRO DE -
LAS NORMAS.

E) HABILIDAD EXCEPCIO—
MNAL PARA DIRIGIR, EL
PERSONAL LO OBEDECE
Y SIGUE CON ENTUSIAS
MO RESPETANDO LAS —
:onus DE LA CONPA—

tA.

DISCERNINIENTO Y CRITERIO :

A) POBRE, NO TIENE
CAPACIDAD PARA A-
FRONTAR STTUACIO-
MES O PROBLEMAS.

B) REGULAR, TIENK FA-
LLAS CONCLUSIONES
DUDOSAS ..

C) BUENA, CAPACIDAD DE
SINTESIS. OBTIENE —~
CONCLUSIONES A PRO—

D) HABIL PARA RESOLUCION|
DE PROBLEMAS CRITICOS)
OBJETIVA ¥ ACERTADA-—|

HABILIDAD EXCEPCIO-~
NAL PARA DICERNIR Y
OBTENER CONCLUSIO-—
Y RAZONAMIENTOS
LOGICOS BIEN FUWDA-
MENT,

l-)

VERSATILIDAD :

A) NO CONOCE SUS LABO-
RES PROPIAS, X3S LEN
T0 PARA APRENDER.

PARA APRENDRR.

SOLO CONOCE SUS LA-
IAS, RE—
AYUDA PARA

D) BUENA HABILIDAD Y
FACIL APRENDIZAJE.

%)




ENRPRARSA

X", S.A.

TABLA DE CALIFICACION

{ ENTREVISTA DIRECTA )

NOMBRE DEL ENPLEADO AREA : PUESTO :
NIVELES Y PUNTOS CALIFICACION

CONCEPTO OBSERVACIONES

ASPIRACIONES Q [S0 [ 75 | 85 [100

COORDINACION DR

IDEAS S0 |75 | 85 {100

PRESENTACION O {50 |75 85 1100

HABILIDAD PARA

EXPRESARSE 0O |50 |75 85 {100

CONFIANZA EN SI

NISNO o |50 7% 85 |100

ENTUSIASHO 0o |50 7% 85 1100

CONOCINIENTOS o 50 {75 85 (100

PERSONALIDAD (4 S50 |75 | 85 {100

CAPACIDAD DE -

DIRECCION 0 5 (75 | 85 (100

CRITERIO (4] S0 |75 { 85 (100

VERSATILIDAD S0 175 | 85 100

TOTALKS :
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EMNPRESA

X

S. A.

TABLA GENERAL ESTANDARIZADA DE VALORES POR CONCEPTO

CUESTIONARIO | CALIFICACION
o ENTREVISTA TOTAL
CONCEPTO IE IDENTIFICACION| DE MERITOS _ *
50% s0% -
INICIATIVA 118 5.6
136 x .5 = 68 100 x .5 =50 -
40% 30% 30%
CRITERIO 136 x .4 = 54.4] 100 x .3= 30 |100x .3 = 30 114.4 | 5.4
CAPACIDAD DE 20% 30% 30%
132 6.2
DIRECCION 180 x .4 = 72 | 100 x .3 = 30 |100 x .3 = 30
S50% 50% -
EFICIENCIA 122 5.8
144 x .5 =72 | 100 x .5 = -
a0% 30% 3o0%
CONOCIMIENTOS 117.6 | 5.6
144 x 4 = S7.6] 100 x .3 = 30 1100 x 3 = 30
- 100% -
DISPONIBILIDAD 100 4.7
- 100 x 1 = 100 -
SENTIDO DE - 100% -
RESPONSABILIDAD) - 100 x 1 = 100 - 100 4.7
- 100% -
DISCIPLINA 100 4.7
- 100 x 1 = 100 -
- 100% -
COLABORACION 100 4.7
- 100 x 1 = 100 -
8ox 20% -
‘RELACIONES . .
48 x .8 = 38.4 | 100 x .2 = 20 - 58.4 | 2.8
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RENDINIENTO

100%

DE TRABAJO - 100 x 1 = 100 - 100 -.7
- 50% s50%
PRESENTACION 100 a.7
- 100 x .5 = 50 | 100 x .5 = 50
- 100% -
ASISTENCIA 100 4.7
- 100 x 1 = 100 -
CUNPLINIENTO - 1o0% -
: 100 4.7
DE OBJETIVOS _ 100 x 1 = 100 -
- s0% s50%
VERSATILIDAD 100 4.7
- 100 x .5 = S0 100 x .S = S0
- 100% -
ASPIRACIONES 100 4.7
- 100 x 1 = 100 -
HABILIDAD PARA - - 100%
EXPRESARSE ~ _ 100 x 1 = 100 100 4.7
CONFIANZA EN - - 100%
100 4.7
SI MISMO - - 100 x 1 = 100
- - 100%
PERSONAL IDAD 100 a.7
- - 100 x 1 = 100
CONDICIONES 100% - -
DX TRABAJO 60 2.8
60 x 1 = 60 - -
COORDINACION - - 100%
DE IDEAS 100 4.7
- - 100 x 1 = 100
TOTAL 422.4 1°110.0 $90.0 2'122.4 | 100
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ENPRESA

CEDULA DE

"X " , S. A.

EVALUACION

NOMBRE DEL EMPLEADO :

PUESTO : NOMBRE DEL JEFE :

£ e 1B
INICIATIVA PRESENTACION
CRITERIO ASISTENCIA
CAPACIDAD DE DIRECCION CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS
EFICIENCIA VERSATILIDAD
CONOCINIENTOS ASPIRACIONES
DISPONIBILIDAD HABILIDAD PARA EXPRESARE

SENTIDO DE RESPONSABI!

CONFIANZA EN SI MISNO

DISCIPLINA PERSONALIDAD
COLABORACION COMDICIONES DE TRABAJO.
RELACIONES COORDINACION DE XDEAS

RENDIMIENTO DE TRABAJO

DICTANEN :

RECOMENDACIONES :

TABLA DE EVALUACION

DEFICIENTE : DE O A 69
REGULAR : DE 70 A 79
BUENO : DE 80 A 89
EXCELENTE : DE 9 A 100

FIRMA DEL JEFE
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vIIX. 'AHALIS“IS‘COH'PARATIVO DEL
S I STEMA PROPUESTO DE

EVALUACTION D EL DESEMPETRNDO




AlALISkB CONPARATIVO DEL SISTENA DE EVALUACION DEL DESENPE

vIr.- _
N No PROPUESTO.

EL SISTENMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO QUE NOS OCUPA, PRETENDE DESA

RROLLAR VERDADEROS FUNDAMENTOS, A EFECTO DR GUIAR LAS CONDUCTAS DE

LOS EVALUADOS FRENTE AL TRABAJO, CON LA FINALIDAD DE MEJORAR LA EFI

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 DESENMPENO DE UNA FUNCION, DESDE VA~
RYIOS 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 MAYORIA DE LOS CAS0S), O DEL EMPLEA
DO, O DE UNA COMISION DE EVALUACION, O DE UNA CONSULTORIA EXTERNA;
AUNQUE ALGUNOS AUTORES MENCIONAN QUE ES POSIBLE LA COMBINACION DE -~

DOS O MAS METODOS.

CONSIDERANDO QUE LA EVALUACION DEL DESERPERO ES UN TANTO SUBJETIVA
MAYORIA DE LAS CARACTERISTICAS A EVALUAR SON DE OR-

DEN CUALITATIVO, Y A LA RELACION QUE EXISTA ENTRE EL EVALUADO Y ——-
QUIEN CALIFICA, ASI CONO DE LA PREPARACION PARA EVALUAR DE ESTE UL-
TINO; SE CREE PERTINENTE TONAR EN CUENTA LAS TRES OPINIONES QUE A

MI JUICIO SON LAS PRINCIPALES, QUE SERIAN EN ESTE CASO: LA DEL SU-
PERVISOR, LA DEL EVALUADO Y LA DE UN REPRESENTANTE DRL DEPARTANENTO

DE RECURSOS HUMANOS QUIEN ESTARIA DEBIDAMENTE CAPACITADO Y ENTRENA-
DO PARA TAL FUNCION.

DEBIDO A QUE LA

LO ANTERIOR PARA EVITAR EN LO POSIBLE MALOS ENTENDIDOS, SENTIMNIEN--

TOS HERIDOS, INJUSTICIAS, DESNOTIVACION, ETC.,EN EL ENPLEADO.

TANMBIEN SE PURDE UTILIZAR LA INFORMACION DERIVADA DE ESTE SISTENA -
DE EVALUACION DEL DESRMPENO PARA VALORAR LA EFICACIA DE LAS POLITI-

CAS, LOS PROCEDINIENTOS Y DEMAS ASPECTOS RELACIONADOS CON EL DISE“Q

DEL TRABAJO Y SUS INSTRUMENTOS; YA QUE SE LE DA AL ENPLEADO LA O-~

PORTUNIDAD DE OPINAR AL RESPRCTO Y QUE SEA EL QUIEN EXPRESE PORQUK
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ES BUERRD O MALO SU DESEMPERO, PUESTO QUE HAY QUE CONSIDERAR QUK PUR
DE SER UN EMPLEADOQ NUY RESPONSABLE Y EFICIENTE PERO QUE Si NO CURN-
TA CON LOS ELENENTOS ADECUADOS PARA EL DESEMPENO DE SU TRABAJO, NUS
CA SERA POSITIVA SU EVALUACION O NUY DIFICILNMENTE. QUIZA EN NU-—w—
CHOS CASOS EL EMPLEADO NO HA SIDO ORIENTADO CLARAMENTE HACIA CUALES
SON SUS FUNCIONES EN LA ENPRESA Y QUE‘OBJBTIVOS O METAS SE TRATAN -
DR ALCANZAR. CONTEMPLANDO ESTA PROBLEMATICA DE LA EVALUACION, ES-
TE SISTEKA CONTIENE UNA SECCION DENOMINADA "DESCRIPCION DE FUNCIO~-
NES, PARA CAPTAR QUE TAN CONCIENTE ESTA EL EVALUADO DPE LO QUE LE CO
RRESPONDE DESEMPENAR Y LA INSTRUCCION QUE AL RESPECTO HA RECIBIDO;

ASI COMO SI SUS HABILIDADES VAN DE ACUERDO AL PUESTO O QUE TANTO A-

PLICA DE LO QUE SABE.

POR OTRA PARTE HAY QUE SENALAR QUE LA IMAGEN QUE TENGA EL SUPERIOR

DEL EMPLEADO ES MUY IMPORTANTE, YA QUE ES QUIEN ESTA MAS ENTERADO -~

DE SU DESENPEfO.

EL REPRESENTANTE DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS ES QUIEN DEBE
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 MAS AN-
PLIO PARA PODER EMITIR UNA EVALUACION JUSTA.

CABE MENCIONAR QUE LA OBTENCION DE LA INFORMACION, AUNQUE NUY INFOR
TANTE, ES EL PRIMER PASO EN EL PROCESO DE LA EVALUACION; Y QUE EN
DONDE SE DEBE EMNPLEAR MAYOR ATENCION PARA OBTENER LOS BENEFICIOS ES
PERADOS, APOYANDOSE EN LOS DATOS RECOPILADOS, ES TANTO EN EL ANALIS
DE DICHOS DATOS COMPARANDOLOS CON LAS METAS ESTABLECIDAS, CONMO EN -
LA UTILIZACION DE LOS NMISNOS EN LA ENTREVISTA DE EVALUACION, TOMAN-
DO EN CUENTA QUE CONSTITUYEN UN PARANETRO SIGNIFXICATIVO; YA QUE A
PARTIR DE ESTA ACCION SE DEFINIRAN LAS NRUIDAS QUE SERAN ADOPTADAS
CONO RESULTADO, Y DE ELLO DEPENDE EL FUTURO DEL EVALUADO.
FINALMENTE SE HACE NOTAR QUE ESTE SISTEMA ES DK NATURALEZA NIXYA, -
YA QUE SU CONTENIDO SE FUNDAMENTA EN VARIOS NMETODOS TRADICIONALES,-
SIN EMBARGO ESTO NO LE RESTA INPORTANCIA, CONSIDERANDO LAS INNOVA--
CIONES KNVISTRU¢TURA Y FORMA DE APLICACION, HACIENDOLO NMAS INTEGRO.
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10.

B I B L I O G R A Fr 1 a

ANARO GUZNAN RAYNUNDO. ADNINISTRACION DE PERSONAL. PRINK-
RA ED.; MNEXICO ; EDITORIAL LINUSA, S.A.; 1981, 351 PP.

ARIAS GALICIA FERNANDO. ADNINISTRACION DE RECURSOS HUNANOS.
DECINA ED.; MNEXICO ; EDITORIAL TRILLAS, S.A.; 1980, 525 PP.

BAVARESCO DE PRIETO AURA. LAS TECNICAS DE LA INVESTIGACION,
MANUAL PARA LA ELABORACION DE TESIS, NONOGRAFIAS, INFORNERS. -~
CUARTA KD.; ESTADOS UNIDOS DE ANERICA ; EDITORIAL SOUTH-WES
TERN PUBLISHING CO.; 1979, 302 PP.

CHIAVENATO IDALBERTO. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. -~
PRINMERA BD.; MNEXICO ; EDITORIAL NC'GRAVW-HILL ; 1983, 578 P,

CHRUDEN HERBERT J. Y SHERNAN ARTHUR V. ADNINISTRACION DE -—-
PERSONAL. SEXTA ED.; MNEXICO ; COMPANIA EDITORIAL CONTINEN
TAL, S.A. ; 1980, 661 PP.

CUNNINGS L. L. Y SCHWAB DONALD P. RECURS0S HUMANOS, DESENPE
RO Y EVALUACION. PRIMERA ED.; MNMEXICO ; EDITORIAL TRILLAS,
S.A.; 1985, 182 PP.

DICKSON FRANKLYN J. EL EXITO EN LA ADMINISTRACION DE LAS EN
PRESAS MEDIANAS Y PEQUERAS. QUINTA ED.; MEXICO ; EDITO---
RIAL DIANA, S.A.; 1980, 316 PP.

FERNANDKZ ARENA JOSE ANTONIO. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
OCTAVA ED.; MEXICO ; EDITORIAL DIANA, S.A.; 1981, 227 PP.

FLIPPO EDVWIN B. PRINCIPIOS DE ADRINISTRACION DE PERSONAL. -~
CUARTA ED.; MNEXICO ; EDITORIAL NC'GRAW-HILL ; 1984, S00 PP.

GRADOS A. JAINE, BREUTELSPACHER OTTO Y CASTRO MARCO ANTON1O. -
CALIFICACION DE NERITOS, EVALUACION DE LA CONDUCTA LABORAL. -~
SEGUNDA ED.; NEXICO ; EDITORIAL TRILLAS, S.A. DE C.V.; 1983,
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18,

19.

HERNANDEZ, SVERDLIK, VARRLA, CHRUDEN Y SHERMAN. ADNINISTRA-
CION DR PERSONAL, DESARROLLO DE LOS RECURS0S HUNANOS. PRINE
RA ED. ; ESTADOS UNIDOS DE ANERICA ; EDITORIAL SOUTH-WES-—-
TERN PUBLISHING CO.; 1984, 344 PP,

KOONTZ HAROLD Y O°'DONNELL CYRIL. CURSO DE ADMINISTRACION MO
DERNA, UN ANALISIS DE SISTENAS Y CONTINGENCIAS DE LAS FUNCIO-
NES ADNINISTRATIVAS. SEXTA ED.; MNEXICO ; EDITORIAL NC'GRAVW
HILL ; 1979, 914 PP,

LEONARD WILLIAN P. AUDITORIA ADNINISTRATIVA, EVALUACION DE
LOS NETODOS Y EFICIENCIA ADMINISTRATIVOS. NOVENA ED.; MNEXI
CO ; EDITORIAL DIANA, S.A.; 1981, 315 PP,

NALI PAUL. LA ADMINISTRACION POR OBKETIVOS. TERCERA ED.;
MEXICO ; EDITORIAL DIANA, S.A.; 1982, 344 PP.

PARDINAS FELIPEK. METODOLOGIA Y TECNICAS DE INVESTIGACION EN
CIEKENCIAS SOCIALES. VIGESINA SEGUNDA ED.; COLOMBIA ; EDITO
RIAL SIGLO XXI EDITORES, S.A.; 1980, 212 PP.

NC*GREGOR DOUGLAS. EL ASPECTO HUNANO DE LAS ENPRESAS. NOVE-
NA ED.; NEXICO ; EDITORIAL DIANA, S.A.; 1981, 237 PP.

PEREGO LUIGI Y RICCARDI RICCARDO. LA VALORACION DEL PERSO--
NAL. ‘BARCELONA ,ESPARA ; EDITORIAL HISPANO EUROPEA, COLLEC-
CION GALILEO, SERIE C. ORGANIZACION Y ADMINISTRACION DE ENPRE
SAS ; 1979, 204 PP.

REYES PONCE AGUSTIN. ADRINISTRACION DX PERSONAL, SEGUNDA --
PARTE. DECINACUARTA ED.; MNEXICO ; EDITORIAL LINUSA, B.A.;
1984, 239 PP. : '

' 'RODRIGURZ VALENCIA JOAQUIN. SINOPSIS DE AUDITORIA ADNINIS--

TRATIVA. SEGUNDA ED.; MNEXICO ; EDITORIAL TRILLAS, B.A. ;
1984, 288 PP.
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SECRETARIA DE GOBERNACION. PROGRANA NACIONAL DK SEGURIDAD -
PUBLICA ; SECRETARIA ERJECUTIVA ; SISTENA INTERNO DE EVALUA-

CION DE RECURSOS HUNANOS.

SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO. SOCIEDAD NACIONAL -
DE CREDITO, SISTENA DK EVALUACION DEL DESENMPENO PARA FUNCIONA

RIOS.

SECRETARIA DE HACIENDA Y CRERDITO PUBLICO, SOCIEDAD NACIONAL
DE CREDITO, SISTENA DE EVALUACION DEL DESENPERO PARA ENPLEA-
DOS.

SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO. SUBDIRECCION GI-!
RAL ADNINISTRATIVA ; SISTENA DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS
Y ESTRUCTURA DEL DEPARTANENTO DE EVALUACION ; 1983, 98 PP.

STEFAN NUSTO A. ANALISIS DK EFICIENCIA, METODOLOGIA DR LA K
VALUACION DE PROYECTOS SOCIALRKS DE DESARROLLO. MADRID, ESPA
NA ; EDITORIAL TECNOS ; COLECCION DR CIENCIAS SOCIALEKS, SE-

RIE DE SOCIOLOGIA ; 1975, 197 PP.
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