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INTROOUCCION 

La evaluación del rendimiento del personal con el que se cuenta 

en una organización siempre ha existido, aunque no se tenga un programa 

formal para este fin. Los supervisores que son los que conviven más con 

los trabajadores de una u otra manera saben como es la forma en que se -

desempenan cada uno de sus subordinados y se forman un juicio subjetivo 

sobre ellos. 

La presente investigación pretende conocer la utilización y la 

aplicación de la Evaluación de Personal en 30 organizaciones, definir 

los problemas que se están presentando al calificar, asf como dar algu-­

nas recomendaciones sobre 1 a adecuada uti 1 izaci6n de los s1 stemas. 

Los capftulos en los que se ha dividido este trabajo son los si 
guientes: 

Capftulo I.- Evaluación de Personal.-

En el punto 1.1 se hace una breve historia sobre el desarrollo 

que ha tenido la evaluación de personal. 

En el punto 1.2 Concepto se hace un 1 istado de los diferentes -

términos que se han empleado para denominar al sistema, asf mismo se me.!!_ 

cionan algunos de los conceptos que han dado los diferentes autores so--



bre la eval uaci6n de personal. 

Los resultados de la evaluación constituyen un punto de refere.!!. 

cia para una serle de disposiciones, es por ello que en el punto 1.3 Ub­

Jetivos del!. Evaluación de~ se mencionan los principales fines 

por los cuales se realizan las calificaciones (Aumentos de Sueldo, Desp.l 

dos. Tras lados, etc. ) • 

En el punto 1.4 ventaJas ~l.!. Evaluación de Personal, se con-­

templan los beneficios que presenta la Evaluación de Personal para la ~ 

rencia, el supervisor y el trabajador. 

Una cuestión que merece atención es la que se refiere a quién -

debe corresponder la función de evaluar, en el punto 1.5 ;Quién ~g­

lificar?, se menciona quiénes pueden realizar esta función y a quién es 

más recomendable se le encomiende efectuarla. La tarea de calificar no 

es fácil, se requiere de constante atención para que el programa no se -

venga abajo, es por ello que se propone capacitar al supervisor para que 

caJ;fique al personal que está bajo sus órdenes, pues conoce de una for­

ma más aproximada las labores de sus subordinados, este problema es tra­

tado en el punto l.b Adiestramiento M!:!. Evaluar. 

Por otro lado, al trabajador constantemente se le cal iflca su -

rendimiento para detectar sus adelantos o sus retrasos, es por ello im-­

portante delimitar la frecuencia con que deberán efectuarse las evalua--



ciones, este tema es examinado en Periodicidad de fil Evaluaciones punto 

1.7 

En el punto l.8 se estudian Caracterfsticas ~~recomenda­

bles para ser anotados en el formato de calificación. 

En el punto l.9 Entrevista de Evaluación se toca el tema de la 

retroalimentación al trabajador sobre su actuación, además de la resis-­

tencia que tienen algunos supervisores ante la entrevista de evaluación, 

as! mismo se describen los objetivos fundamentales de la entrevista, sus 

ventajas para el empleado y el supervisor. 

En el punto l.lO se menciona por qué es recomendable archivar -

las evaluaciones del personal que ha sido evaluado. 

Para conocer el rendimiento del trabajador se requiere de técni 

cas especificas para lograr medir su actuación en el desempello y objeti­

vidad sobre las cualidades que se quieren calificar, estas técnicas son 

estudiadas ~n el capitulo Il.- Métodos~ Evaluación, sin embargo, exis­

ten algunas limitantes que presentan dichos métodos, por lo que son est.J!. 

diados en el punto 2.16 Limitaciones de fil Técnicas de Evaluación. 

En el punto 2.l7 ~&Evaluar se mencionan algunas de las 

faltas en las que se incurre cuando el supervisor califica al empleado, 

donde de una u otra manera se ve alterada la calificación. 



En el punto 2.18 desde el punto de vista legal se exponen los -

lineamientos generales estipulados en la&~ Premios, Estfmulos ;¡_Re­

compensas Civiles apHcables especialmente para el aparato burocrático -

del pafs. 

En el capftulo Ill Algunas Investigaciones Relacionadas se re-­

portan resultados de estudios' semejantes a la presente tesis. 

En el capftulo IV Investigación se plantean los objetivos pri-­

mord1ales de esta investigación, como es el determinar cómo se está lle­

vando a cabo la evaluación de personal en una muestra de JU organizacio­

nes, también se plantea el problema general, tipo de estudio, muestra y 

procedimiento que se siguió, asf mismo se describen los resultados que -

se encontraron y las conclusiones a las que se llegó a través de la in-­

vesti gaci ón. 

Algunas recomendaciones para las personas interesadas en implan. 

tar un sistema de evaluación, son expuestas en el punto 5.3. 

En anexos se proporciona el instrumento que se uti 1 izó para re­

cabar la información y algunos formatos obsequiados por algunas organiz-ª. 

clones. 



RESUMEN 

Con el fin de conocer la utilización y aplicación de 
la evaluación de personal, en una muestra de treinta 
organizaciones se realizó un estudio exploratorio, a 
través de un cuestionario de 17 preguntas tanto de -
opción múltiple como abiertas. 

El procedimiento que se siguió para llevarla a cabo, 
se basó en la información proporcionada por los Je-­
fes de Personal, Jefes de Relaciones Industriales o 
por personal que esd fntimamente relacionado con la 
función de evaluar. 

El tipo de muestra utilizada fue no probabilfstica -
accidental. 

Los resultados indican que en estas empresas no exis 
te la información suficiente sobre la utilización de 
la técnica de evaluación del personal y su adecuada 
aplicación cuando se implanta, pues cuentan con los 
métodos y los· medios para poder calificar el rendi-­
miento y sin embargo, no siguen el procedimiento co­
mo tal, ya sea por falta de entrenamiento a los su-­
pervisores, falta de retroalimentación al trabajador, 
las caracterfsticas a evaluar son adaptadas a todo -
el personal sin hacer la distinción de funciones. 

¡. 



CAPITULO 1 

EVALIMCllll DE PERSUIAL 



l. 

1.1 BREVE HISTORIA SOBRE LA EVALUACION DE PERSONAL 

"La evaluación de una persona a otra, es tan antigua como el -

hombre mismo. Los hombres por lo general han considerado el valor de 

otros hombres en una variedad de situaciones y probablemente lo continu~ 

rán haciendo. La mayorfa de las valuaciones de este tipo, sin embargo, 

están hechas en fonna casual y no sistemática, dándosele poca considera­

ción a los elementos importantes comprendidos en el proceso evaluativo". ( 1) 

Uno de los pioneros en esta área fue Robert Owen, quien en los 

inicios del siglo XIX "usó un sistema de 1 ibros de carácter y bloques de 

carácter en sus plantas de procesamient? de algodón en New Lanark Esco­

cia. Cada empleado tenía tal libro, en el cual los supervisores regis­

traban diariamente sus reportes y comentarios".(2) El block estaba for­

mado por una serie de páginas a colores, en la que cada color significa­

ba un nivel de rendimiento. El block se colocaba en el banco de trabajo 

del empleado. Entre muchas de las cosas que realizó Owen se mencionan 

las siguientes: 

ll) 

(2) 

Asignó a cada trabajador, en su especialidad, el salario más al. 

to conocido hasta entonces en toda Europa. 

Chruden, H.J.; Sherman, A.W.·, Administración de Personal, Compañfa -
Editorial Continental, S.A., Mexico 1980, plg. ~39. 
Yoder, o., Manejo de Personal ,t Relaciones Industriales, Compañfa 
Editorial Continental, S.A., Mexico 19111, pág. 252. 



3. 

En vez de las 14 horas diarias de trabajo que regfan en todas -

las fáDricas textiles del mundo, owen redujo las horas labora-­

les a sólo diez. 

Creó diversos estfmulos, a aquellos obreros puntuales, sin vi­

cios (se acostumbraba entonces que 1 os trabajadores, para que -

resistieran sus 14 horas de trabajo, tomasen a todas horas 

whisky del mis malo y barato) y que produjesen más y con mayor 

limpieza, les asignaba un sobresueldo en relación con lo produ­

cido. 

Owen decfa "que el trabajador, feliz y agradecido, pon fa mayor 

empeilo en su trabajo, fo que redituaba en una mejor y mayor producción". 

(3) 

Una aportación para la evaluación, surge a través de los traba­

jos de Francis Galton, (1822-1911) quien crea nuevos métodos estadfsti-­

cos para la medición de las diferencias individuales. 

"Alrededor de 1850 en las oficinas gubernamentales americanas -

hacen su primera aparición las fichas de valoración". (4) Por esa época 

aparece el sistema de Comparación Pareada, que se nos presenta como un -

(3) 

(4) 

Arredondo, M.B., Historia Universal Moderna y Contemporánea, México 
!977, Offset Larios, S.A., p&g. 34-35. 
Zerilli, A., Valoración del Personal, Ediciones Ueusto, Bilbao (Esp.J!. 
ila), 1981, plig. 19. 
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procedimiento antiguo y lo emplearon los psicólogos primitivos para efe.s_ 

tuar diferenciaciones de modo sistemático. 

En 1879 Wilhelm wundt fundó en la Universidad de Leipzing el 

primer laboratO".'iO destinado al estudio científico de la conducta humana. 

"Fue hasta los primeros anos del siglo XX cuando se hicieron i.!!. 

tentos de aplicar la nueva psicologfa experimental a los problemas de la 

industria. Frederick Winslow Taylor, quien trabajando como ingeniero en 

la empresa Midvale !ron Works, encontró que en tanto que el industrial -

tiene una idea clara de la cantidad de trabajo que puede esperar de una 

máquina, no posee un conocimiento comparable de los lfmites de eficien-­

cia de los trabajadores". (5) Al tener una estimación del rendimiento -

de un obrero realmente capaz en una operación dada, el patrón tendría un 

estándar por medio del cual se estimada el rendimiento de otros emplea­

dos en la ejecución del mismo trabajo. De este modo se abrirfa un campo 

para incrementar la eficiencia y la producción de cada trabajador. 

Taylor partió de tres principios básicos: 

1.- Seleccionar a los mejores hombres para el trabajo .. 

2.- Instruirlos en los métodos más eficientes y los movimientos más 

(5) Srown, J.A.C., La Psicoloyfa Social en la Industria, Editorial Fondo 
de Cultura Economica, Hl!x co 1977, pag. 12-13. 
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económicos, que debían aplicar a su uabajo. 

3.- ~onceder incentivos en forma de salarios más altos para los me­

jores trabajadores. 

Por la época de la Primera Guerra Mundial (1914-191!1) en las e.!Jl 

presas particulares la valoración de personal en forma organizada hace -

su aparición. En este periodo surge una de las técnicas para evaluar al 

empleado, el método de Comparación de Hombre a Hombre, desarrollado en -

1917 por la oficina de Investigaciones de ventas, la cual se empleó para 

calificar a vendedores, y al estallar las hostilidades de la Primera Gu_it 

rra Mundial, se adaptó para llenar las necesidades del ejército. Desde 

entonces, este método ha sido reemplazado por otros que representan meJ.!!. 

ras técnicas y van acordes con los propósitos de la evaluación. 

"En los dfas que siguieron a la Primera Guerra Mundial el enfo­

que en la industria estaba en la evaluación de personal en trabajos de -

oficina y de fábrica que se encontraba en los niveles inferiores en la -

jerarquía de la organización. Sin embargo, en el periodo que siguió a -

la Segunda Guerra Mundial, se ha dado atención creciente a la evaluación 

del desempeno de los gerentes a nivel medio y superior, asf como al per­

sonal técnico y profesional". (6) 

(6) Op. cit., p&g. 244. 



b. 

A fines de la Segunaa Guerra Mundial, la técnica de listas de 

preferencia o de Elecci6n Forzada es creada por un grupo de distinguidos 

psicólogos para clasificar a los oficiales del ejército. Después de la 

Guerra esta técnica fue adopta<la por muchas empresas fabriles, sin emba.r. 

go, su empleo no se ha difundido de manera general después del brote in.i 

oi a 1 que tuvo a 1 acabar la Guerra. 

Es asf, que a partir de los primeros estudios se ha venido de­

sarrollando la eval uaci6n de personal, la aportación cada vez más de co.rr. 

ceptos y técnicas han dado como resultado el origen de nuevos métodos e.rr. 

caminados a evaluar la ejecuci6n del empleado de una manera más aproxim-ª. 

aa. 
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1. 2 COllCEPTU 

Uno de los problemas con el que nos tropezamos al investigar s.Q_ 

bre Evaluación de Personal, es la aiversidad ae ténninos que se están e.!!!. 

pleando para aenpminarla, pues varfan de una organización a otra según -

la finalidad u obJetivos que se persigan y según como los diferentes au­

tores la definan, de esta manera es como han surgido diversas formas de 

denominarle como ·se muestra a continuación: 

Apreciación de Personal 

Calificación de Ejecución 

Cal ificaci6n de Empleados 

Calificación de Méritos 

Calificación de Personal 

Cal ificaci6n de Servicios 

Calificación de la Actuación 

Calificación de la Eficiencia 

Cal 1ficación del Desempeno 

Evaluación de la Actuación 

Evaluación de la Conducta Laboral 

Evaluación del Oesempello 

Evaluación de Personal 

Medición del llesempeno 

Puntuación de Eficiencia 

Puntuación de Méritos 



Revisi6n del Personal 

Valoraci6n del Desempeno 

Valoraci6n del Personal 

Valoraci6n de Méritos 

Etc. 

8. 

De los anteriormente citados, el más conocido y que es tratado 

en la mayoda de los 1 ibros que hablan de ello, es el de Cal ificaci6n de 

Méritos. 

Por mérito se entiende aquella acci6n que hace al hombre digno 

de premio o castigo // Resultado de las buenas acciones que hace digno -

de aprecio a un hombre. (Diccionario de la L~ngua Espanola, Madrid 1970). 

Del Latfn Meritum; lo que se merece, lo que se ha merecido; ga­

nado u obtenido; ganancia, salario, paga provecho (Diccionario Latino-Eí 

pañol 1975). 

"Mérito implica la evaluaci6n exclusivamente de conductas posi­

tivas dentro de ta organizaci6n, o comportamientos que van más al 1' de -

la responsabilidad formal del sujeto en el puesto que ocupa y que lo ha­

gan merecedor de una recompensa". \7 J 

(7) Grados, A.J.; Beutelspacher, U.; Castro, M.A., Calificaci6n de Méri­
tos Evaluaci6n de la Conducta Laboral, Edit. Tril\as. 111!xico 1983, ¡;¡g. 14. ---
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Algunos autores definen Ja Evaluación de Personal de la siguie.!!. 

te manera: 

a) La valoración del Personal es "una apreciación sistem!tlca del 

valor .que un Individuo ·demuestra -por sus características per­

sonales y/o por su prestación- con respecto a la organización 

de la que forma parte, expresado periódicamente confonne a un 

preciso procedimiento por una o mb personas encargadas en tal 

sentido y que conozcan al individuo y su trabajo". (8) 

b) "La evaluación de la ejecución es todo intento sistemático por 

medir qué tan bien está haciendo una persona su trabaJo". (9) 

c) "Apreciaci6n de personal se refiere a los procedimientos forrn~ 

les usados en las organizaciones de trabajo para evaluar las -

personalfdades y contribuciones, asf como el potencial de los 

miembros del grupo". (10) 

d) Calfficaci6n de Méritos "consiste en la valoración sistemática 

de la capacidad de un empleado hecha por su supervisor, o por 

alguna otra persona debidamente acreditada que conozca la per-

llll Op. cit. plg. 20. 
\9) Howell, w.c., Psicología Industrial y Organizacional sus elementos 

esenciales, Editorial El Manual Moderno, S.A., M~xico 1979, p3g. 153. 
(10) Op. cit. pág. 251-252. 
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fecci6n del trabaJo del empleado en cuestión. 

La calificación de méritos se hace generalmente por medio de -

una fonna estandarizada que se adapta a 1 as necesiaades de ca­

da industria en concreto". (ll) 

lll) Tiffin, J.; Mci;ormick, E., Sicologfa Inaustrial, Editorial Diana, -
México 1976, pág. 215. 



ll. 

l. 3 OBJETIVOS DE LA EfALllACil)N DE PERSONAL 

Los resultados de la evaluación constituyen un punto de refe-­

rencia para una serie de disposiciones. Los usos que se dan a estas ca­

lificaciones son diversos, de los cuales se describen brevemente los más 

conocidos; 

Aumento de Sueldos 

Siegel (1976) menciona que la mayorfa de los empleados desean 

sentir que 1 a admini straci 6n reconoce y recompensa sus ·esfuerzos persona 

les. Un sistema cerrado de salarios en el cual todos los empleados en -

una labor determinada o en un nivel particular reciben esencialmente el 

mismo salario reduce la iniciativa individual. 

Con un buen sistema de evaluaci6n se logra que los aumentos se 

concedan a las personas que realmente lo merecen, evitando de esta mane­

ra que el aumento se d6 en forma indi scrlminada. 

La informaci6n que arroja la evaluaci6n sirve muchas veces co­

mo punto de referencia para el despido de empleados, si es necesario re­

ducir el personal esta resulta una herramienta útil para tomar la deci-­

si6n y solo quedarse con aquellos que han demostrado un nivel alto de 
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eficiencia. 

Traslado de los Empleados 

Un traslado consiste en la colocación de un empleado a otro 

puesto cuyos deberes y responsabi 1 i dades son semejantes al anterior. 

Cuando existe descontento, deficiencia por parte de algún empleado o la 

creación de nuevas plazas dentro de la organización, la gerencia puede -

decidir qué persona es transferida a otro lugar que vaya acorde. a sus c~ 

paciclades. 

Información de los Progresos 

La evaluación una vez realizada sirve como orientador sobre la 

actuación del trabajador. No se puede esperar que el trabajador labore 

con el máximo de eficiencia si no se le Informa de lo buena o mala que -

ha sido su actuaci6n. 

Caeaci taci6n 

Cuando en la evaluaci6n se revelan niveles bajos de eficiencia, 

puede ser indicio de que el personal requiere entrenamiento para aumen-­

tar sus conocimientos o dar habilidades necesarias para una ejecuci6n ef.1 

ciente del puesto. 
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Incentivos 

Las evaluaciones tamoi~n pueden servir de base para la conce-­

sión de los incentivos monetarios. 

Promoción 

Una promoción consiste en un cambio de asignación de un puesto 

de nivel m&s bajo a uno de nivel más alto dentro de la empresa. 

Los resultados de la calificación sirven de ayuda para tomar -

la decisión de los sujetos que podrán recibir una posible promoción, aun 

que en algunas companfas se di! prioridad a la antigüedad, el problema 

aquf, es que no se trata de escoger entre estos dos factores, sino de d~ 

cidir a cual se le concede más peso. 

Sin la evaluación de personal es muy probable que el jefe ac-­

túe a ciegas cometiendo injusticias y molestias en el personal en el se!!. 

tido de otorgar premios, promociones, aumentos, despidos, etc., de mane­

ra indiscriminada. 
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1.4 VENTAJAS DE LA EVALUACION DE PERSONAL 

l.4.l Ventajas para la Gerencia 

- Reyes \191!2), .dice que una calificaci6n técnica permite conocer en el 

momento necesario a quiénes debe darse preferencia en los ascensos, a 

quiénes rechazarse fundadamente en los períodos de prueba, quá trabaj.A_ 

dores pueden escogerse para que ocupen los puestos de confianza, qué -

cualidades pueden ser aprovechadas y desarrolladas en el personal ,etc. 

- Al aplicar la evaluacl6n al personal nos indica en qué aspectos necesi 

tan adiestramiento los trabajadores y así desarrollar su potencial. 

- Con los registros de cal lficaci6n, para la gerencia resultará fácil 

despedir a aquellos empleados que no sean capaces ae ejecutar el trab.A, 

jo de manera satisfactoria. Así mismo, se puede transferir a otro eJ!!. 

pleo a aquellos sujetos cuya capacidad no va de acuerdo a su puesto a.s, 

tual. 

- La evaluaci6n de los empleados se puede usar como punto de comparaci6n 

para saber qué tan eficaz o acertada ha sido la Selecci6n. de Personal, 

es decir, la administraci6n puede cor.roborar con la ev:aluaci6n que 

efectivamente los procedimientos de selecci6n han sido los adecuados. 

- Como se mencion6 en el punto anterior, la gerencia puede hacer uso de 
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los cómputos para los aumentos de sueldo. 

- La gerencia al evaluar puede conocer el rendimiento de sus Recursos H.!! 

manos. 

- Cuando la evaluación se lleva correctamente existen pocas acusaciones 

de favoritismo por parte del personal cuando se otorgan los ascensos, 

incentivos, etc. 

1.4.2 Ventajas para el Supervisor 

- El computar 1 a eJecuc1ón del empleado ayuda a medir el grado en que el 

sujeto ha alcanzado los objetivos que ambos han fijado. 

- Las evaluaciones periódicas esclarecen el progreso en el trabajo (lo -

que se puede traducir en una posible promoción). 

- El supervisor al efectuar adecuadamente sus calificaciones, podrá dar­

se cuent:a de la eficiencia o fallas de sus traoajadores. 

- El reconocerle a un empleado las habilidades que posee, propicia una -

meJor relación entre él y su supervisor. 

- Al valorar al empleado y conocer sus habilidades y conocimientos se f.!_ 

cil ita la asignación del trabaJo que va acorde a su capacidad de ejec.J! 

ción. 
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- El supervisor, como es la persona que generalmente se encarga de la 

evaluaci6n, puede dar su opini6n sobre quienes pueden ser elegidos pa­

ra posibles ascensos, aumentos, despidos, etc. 

1.4.3. ventajas para el Trabajador 

- La evaluaci6n ofrece infonnar peri6dicamente al empleado, si el traba­

jo efectuado ha sido deficiente, si se puede meJorar o se encuentra en 

el nivel deseable. 

Derivado del punto anterior, el trabajador puede superarse cuando exi~ 

te alguna deficiencia. 

- cuando la evaluación se ha llevado en fonna correcta, el empleado al -

percatarse de su rendimiento se siente seguro de que los ascensos, in­

centivos, aumentos, se basarán sobre la calificación y no en el favori 

tlsrno que pudiera existir. 

- Cuando el empleado se da cuenta de que se otorgan reconocimientos o b~ 

neflcios financieros de acuerdo a la evaluacl6n, es motivado a meJorar 

su ejecucl6n con miras a obtener estos beneficios. 

- Cuando se da a conocer la calificación se estimula al trabaJador para 

que se esfuerce por alcanzar la puntuación m.ts alta, 
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1.5 ¿QUIEN DEBE CALIFICAR? 

Una cuestión que se plantea y merece atención es la que se re­

fiere a quién debe corresponder la función de calificar, es decir, quién 

es la persona que está más preparada (en relación al trabajo) para reali 

zar la Evaluación del Personal. En este aspecto existen algunas sugere.!!_ 

c1as planteadas por varios autores, de las cuales se mencionarán las más 

conocidas: 

Algunos autores proponen que sea el superior directo, pues es 

quien conoce de manera más pr6xima las labores que realiza el empleado -

en cuestión. Además, al tener un contacto más cercano a él se le fac11i 

ta la observación de las acciones realizadas. 

Otra consideración es que la evaluaci6n sea realizada por los 

mismos campaneros de igual nivel y con los que se tienen relaciones cer­

canas correspondientes con el trabajo, este punto no ha sido muy acepta­

do, pues el personal prefiere ser valorado por alguien superior a él y -

no por campaneros que pertenecen a su mismo nivel dentro de la jerarqufa. 

Por otra parte, resulta problem&tico que entre campaneros se otorguen -

las calificaciones, ya que puede suceder que los cómputos se den en base 

a relaciones de tipo amistoso. Ademb, serfa diffc11, si no imposible, 

el poder entrenar a todo el personal para que las calificaciones result-ª. 

ran confiables, pues existida una gran diversidad de criterios. 
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Otra proposición es que los subordinados califiquen a sus SUP!. 

riores, aquf se argumenta que el suboroinado puede observar con aproxim_! 

ci6n la ejecuci6n de su jefe, el inconveniente es la diferencia que exi.!_ 

te entre ambos dentro de la jerarqufa; el subordinado al calificar, por 

lo general, desconoce las actividades de su superior con exactitud y pr!_ 

cisión. 

Hay quienes proponen la creación de algún comii:é entrenado pa­

ra la real izac16n de esta labor, las desventajas que presenta es su cos­

to elevado, se requiere de varias personas para que evalúen al personal, 

por otro lado, el tiempo que se invierte es alto. La ventaja reside en 

que se presentan varios puntos de vista acerca del trabajador y juntos -

pueden llegar a una sola calificación, evitando la tendencia o preJuicio 

que puede existir cuando una sola persona es la que evalúa. 

Otra alternativa es la autoapreciaci6n, el inconveniente es -

que el empleado tratará de valorarse siempre de la mejor manera posible. 

Por último, puede existir la combinación de dos o más de éstas 

formas para calificar al personal. 

Creemos que la persona mb capacitada para realizar esta fun-­

ci6n es el superior inmediato, pues es quien tiene una relación más cer­

cana con el empleado y su trabajo. 
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Tomando en consideración que esta labor no es fáci 1, es neces..!!. 

rio que el superior esté en constante entrenamiento para que sus evalua­

ciones resulten lo más aproximadas posible a lo que es la situación real 

de la actuación. 

Hay que hacer notar que ·sea quien sea ,la persona encargada de 

calificar, debe conocer perfectamente los requisitos que demanda un pue.2_ 

to para ser desempenado adecuadamente y asf otorgar la calificación. 

Haynes citado por Hern4ndez (1984), menciona los criterios que 

un evaluador debe tomar en cuenta para calificar: 

En primer lugar la oportunidad de observar. El evaluador debe 

compilar informaci6n perteneciente sobre la persona a quien se está eva­

luando por medio de la observación personal, la revisión de sus registros 

o 1 a conversación con otros que saben de 1 a persona. 

Por otro lado, la comprensi6n y los requisitos del puesto; es 

preciso un conocimiento claro de los requisitos del trabajo y de los cri 

terios del desempefto satisfactorio. 
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1.6 ADIESTRAMIENTO PARA EVALUAR 

Como se verá más adelante, existen diversas 1 imitaciones en -

los sistemas de calificaci6n, entre los cuales se encuentra la necesidad 

de entrenamiento al evaluador, pues éste es una parte muy importante de.!!. 

tro del 5istema de evaluación. 

El calificar no es una tarea fácil, requiere de constante ate.!!. 

ción para que el programa no se venga abajo. Sobre este aspecto muchas 

empresas ponen más énfasis a la preparación de los programas de evalua-­

ción y olvidan que las calificaciones son hechas por hombres y como tal, 

existe la posibilidad de cometer errores, algunos opinan que resulta ini 

til aaiestrar a los supervisores, ya que con un manual que contenga las 

instrucciones sobre como calificar será suficiente. De esta manera el -

mejor programa declina, porque los valoradores sin un entrenamiento pre­

vio no serán competentes para real izar esta funci6n, el éxito de un pro­

grama depende en gran medida de la habilidad y la efectividad que se te.!!. 

ga para calificar. 

Se comenzará por plantear los problemas que se presentan al no 

entrenar al supervisor, tanto para la calificación como para la entrevi~ 

ta de evaluaci6n. 

Con mucha frecuencia los programas de evaluaci6n fracasan debj_ 

do a que el personal que se encarga de evaluar, no ha sido lo suflcient.!l_ 
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mente preparado respecto al conocimiento que debe tener sobre los requi­

sitos del puesto, de la misma manera, el superior conoce poco de los 

miembros que componen su grupo y cuando se trata de calificar, es cuando 

se dedica a observar. 

"Supervisores, gerentes y ejecutivos puntúan a subordinados 

que no recuerdan; no apoyan sus impresiones con hechos, y no registran -

observaciones que serfan útiles para hacer y apoyar sus valoraciones. 

El valorador potencial que lleva registros diarios del desempeño de su 

gente tiene m&s hechos que el que no los lleva". ( 12) 

Otra razón por 1 a cua 1 fracasan los programas, es que 1 os su-­

pervi sores no encuentran ningún beneficio al realizar la calificación, lo 

que sólo definen como gasto de tiempo. 

A menudo se encuentran supervisores que no quieren dar valora­

ciones bajas cuando la persona calificada ocupa un puesto de responsabi­

lidad, es antiguo en éste, tiene familia, etc. y no quieren perjudicarlo, 

especialmente cuando las calificaciones serán utllizadas para despidos o 

traslados. 

En.ocasiones se ha vlsto que en los programas de evaluación se 

(12) 5mith, C.H.; Wakeley, H.J., Psicoloqfa de la Conducta Industrial, -
Editorial McGraw-Hill, México 1!182, Plg. 284. 
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definen las caracterfst1cas que serán calificadas y muchos supervisores 

no entienden qué es lo que se está tratando de evaluar y tienden a dar -

puntuaciones ya sea altas o bajas, de aquf que se debe dar el entrena- -

miento suficiente para que las definiciones no sean contradictorias o 

confusas para el supervisor, de nada serviría contar con el mejor progrA_ 

ma de eva 1 uaci c5n si 1 as calificaciones obtenidas no son rea 1 es ni confi,ll 

bles. 

Willard, citado por Bellows (1975), en la figura l.- nos de- -

muestra lo que sucede cuando los evaluadores no esdn entrenados. A la 

mayor parte de los calificadores se les colocó en el extremo superior de 

la escala de anotaciones. La tendencia a calificar casi a todas las pe.!: 

sonas por encima del promedio en todos los rasgos se llama la tendencia 

a la benignidad o error de generosidad. Los evaluadores no adiestrados 

parecen sentirse más cc5modos si son "bondadosos" hacia sus ca 1 ifi cados. 
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Fig. # 1- "Distribuci6n de rasgos en más de 1000 hombres y la manera en 

que la distribuci6n hubiera podido aparecer, si los califica-­

dos hubiesen sido debidamente adiestrados y seguido las ins­

trucciones". (13) 

Sin entrenamiento Con entrenamiento 

40% 

20% 20% 

10% 
Menos el 1% 

u 

2 3 4 5 4 

(Bajo) Clase \Elevado) (BaJo) Clase televaao) 

Utro aspecto importante es que muchas empresas uti 1 izan el dar 

retroalimentaci6n a través de la entrevista, para que ésta sea realizada 

de manera que no provoque discusiones, malos entendidos, incomodidades, 

etc., hace falta una preparaci6n especial \un trato adecuado para no he­

rir al empleado, delicadeza, un af&n de querer ayudar, no criticar, ayu­

dar para que ef trabaJador por sf solo vaya planteando SUS ObJetiYOS, -

(13) Bellows, R.M., Sicologfa del Personal en la Industria y los Nego­
cios, Editorial Uiana, México 1975, p&g. 41!1. 
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etc.), generalmente la persona que realiza la entrevista es el supervi-­

sor, muchos de los cuales no están instruidos para dirigirla, por lo que 

nuevamente se recalca la importancia del entrenamiento. 

Se han mencionado los problemas que acarrea el no adiestrar al 

personal que va a evaluar, a continuación se darán algunas recomendacio­

nes indispensables para ser tomadas en cuenta cuando se dé el entrena- -

miento: 

- Es importante en primer 1 ugar que el calificador conozca el puesto a -

evaluar y observar cuidadosamente el desempeño del mismo. 

- También es indispensable que el supervisor conozca los oojetivos que -

se pretenden lograr al hacer las evaluaciones. 

- Hacer conscientes a los evaluadores de los problemas que ocasiona una 

mala evaluación, es aconseJable decir cuales son los fracasos más com..!l 

nes, como son cuando el evaluador se inclina más a otorgar calificaci.!!. 

nes que ·caen en el promedio de la escala, los errores en los que se i!!. 

curre al evaluar, etc., asf mismo darles a conocer que los resultados 

obtenidos influyen directamente en los incentivos monetarios, ascensos, 

despidos, etc., por lo cual es importante una cal ificaci6n precisa. 

- Instruirlos en el manejo correcto del instrumento utilizado para cal i­

ficar. 



- Mencionar las ventajas que presenta a la gerencia, al empleado y al 

mismo supervisor una correcta eval uaci6n. 
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- Cuando son definidas tas caracterfsticas que serán valoradas, es impo..r. 

tante que el calificador entienda correctamente to que se pide por ca­

da rasgo, sin que pueda entrar en confusiones en los términos emplea-­

dos, para to cual se necesita que sean claros y comprensibles. 

- Dar instrucciones sobre ta manera correcta en que deberán ser comunic_! 

dos tos resultados de la evaluación. 

- Hacerles conscientes de que pueden existir grandes diferencias entre -

los empleados y no todos caerán en un grado de calificación especffica. 

- También es pertinente incluir en la preparación del calificador las 11_! 

bilidades necesarias para llevar una entrevista de evaluación. 

- Un aspecto muy importante es el asignarle tiempo para la realización -

de las funciones como calificador sin que esto pueda influir en sus l.! 

bores cotidianas. 

Para que el adiestramiento sea óptimo se recomienaa supervisar a las 

personas que serán las encargadas de calificar, tener reuniones para -

discutir los errores cometidos, resolver dudas, dificultades, etc. 
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Es mejor instruir a los evaluadores a través de indicaciones -

directas, en lugar de hacerlo mediante un escrito en el cual sólo se dan 

las indicaciones globales para calificar. 

"Ofreciendo argumentos y datos, podemos asegurarnos de que to­

dos comprendan el valor y la importancia de la valoración del personal y 

de que no existan equivocaciones en cuanto a presuntas finalidades recÓ.!!. 

ditas de la dirección: a11bos son factores necesarios para que los mandos 

intermedios a quienes se conffa la valoración apoyen calurosamente dicha 

iniciativa". (14) 

(14) Op. cit. pág. 191. 
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1.7 PElllWlClDAD DE LAS EVALUACIONES 

Debemos tener presente que la evaluaci6n no termina con la aplj_ 

caci6n de un método determinado, sino que es todo un proceso continuo, -

en donde al tra~ajaaor constantemente se le tiene que estar valorando. -

Una interroyante que se plantea es ¿Qué tan a menudo deben ser califica­

dos los trabaJadores? 

Antes de contestar esta cuesti6n es necesario tomar. en cuenta 

ciertas consideraciones. 

El hecho de tener frecuentes valoraciones tiene como inconve--

nientes "la imposibilidad de poder apreciar las variaciones existentes -

en periodos de tiempo reducidos y es probable que los juicios ae los Ju.!t. 

ces se repitan".(15) Por otro lado, se presenta el tiempo que puedan d.!t. 

dicar los superiores pues no quieren "descuidar" sus propias labores y -

real izan las valoraciones rápidamente ocasionando que sean inexactas. 

Por el contrario, cuando las valoraciones son muy distanciadas, 

provocan que el empleado pierda interés al sistema y a la necesidad de -

querer mejorar. A la vez el valorador deja de considerar algunos deta-­

lles que posee el empleado y que pudieran arrojar calificaciones más pr.!t. 

cisas. 

(15) Herrero, A.J., Teorfa de la Valoraci6n de Personal, Ediciones Rialp, 
S.A., Madrid 191>1, p!g. 188. 
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De aquí que surja la necesidad de delimitar la frecuencia con 

que deben efectuarse las evaluaciones. En este aspecto se menciona que 

la evaluación debe real Izarse no menos de dos ni más de cuatro veces al 

año, con ésto no se quiere decir que el evaluador no tome nota de compo.r. 

tamientos que considere importantes y que tenga que esperarse a la pr6x.i 

ma evaluación para anotarlos, sino que puede hacerlo para tener más ele­

mentos para dar una calificación más óptima. Para los empleados recién 

ingresados es recomendable que las cal iflcacfones se real icen con mayor 

frecuencia. 



29. 

1.8 CARACTERISTICAS Y NlllERO DE GRADOS REClllENDABLES 

Se ha dicho que la Evaluación de Personal consiste en conocer 

el valor total que un suJeto demuestra para con la organización de la -

que fonna parte, Este valor total es el resultado de la combinación de 

cualidades que influyen en la realización de un trabaJo, dichas cual ida­

des son conocidas con el nombre de características o rasgos, que pueden 

ser de dos tipos: 

a) Objetivas: son aquellas que pennften una cuantificación direc­

ta, comprobable a través de los registros llevados en la empr.!!_ 

sa .\número de piezas defectuosas, número de faltas al trabajo, 

retrasos, etc.). 

b) Subjetivas: son aquellas que no permiten una cuantifii:aci6n -

directa, cuya medición podrá lograrse sólo de manera indirecta 

(capacidad de aprender, responsabilidad, colaboración, compaH.!!. 

ri smo, etc.¡. 

Debe procurarse que el mayor número de caracterfsticas sean de 

orden obJetfvo, sin·embargo, se ha visto que la mayoría· de .Jos rasgos S.!!_ 

bre los que se juzga al empleado son de tipo subjetivo, esto muchas ve-­

ces se debe a la compleJidad del trabajo y a la necesidad de evaluar ca­

racterísticas oe comportamiento más profunaas .. Si las características -

son subjetivas debemos tomar las debidas precauciones, entre las cuales 
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se encuentra el ver como se les define, pues deben estar especificadas -

en un lenguaje claro, sencillo y acorde al puesto· a evaluar, sobre este 

último punto se comete con frecuencia el error de tratar de unificarlas 

a todos los puestos de una organización, provocando confusiones en la 

persona que real izará la labor de val orador, además ocasiona pérdida de 

tiempo, pues mientras existen características que son de suma importan-­

cia para un puesto detenninado, para otro estas mismas no son de trasce.!!_ 

dencia. 

Es importante estudiar en primer lugar los requisitos indispe.!!_ 

sables para la realización adecuada de un trabajo, sus caracterfsticas -

principales, responsabilidades, etc., posterionnente los datos obtenidos 

servirán de base para la elaboración del 1 istado de características nec~ 

sarias para poder evaluar, tomando tambit!n en consideración los fines -

que se persiguen al implantar el sistema; si lo que nos interesa es un -

aumento de salario deberán juzgarse aquellas áreas en donde se puede co­

nocer la calidad del trabajo real izado. 

Se dice que una característica debe cumplir con ciertos crite­

rios para ser estimada en la hoja de calificación. 

l.- Observab11idad.- Debe ser constatable, no abstracta, ni confusa, -

es decir, que el valorador pueda comprobar que dicha cualidad se e.§_ 

U cumpliendo. 
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2.- Un1versa11dad.- El rasgo deberá ser válido para todos aquellos su­

jetos para los cuales se ha elaborado la hoja de cal1ficac16n. 

3.- Diferenc1ac16n.- La característica deberá ser prec1sa y d1st1ngu1-

ble de otr~s sin que se pueda entrar en confus1ones. 

4.- Discrim1naci6n.- La característica considerada tiene que ser tal -

que pe11111ta, a través de la manera como se expresan los juicios, una 

diferenc1aci6n en fonna segura entre los empleados nonnales y los -

·que se encuentran en ambos extremos. 

NUMERO DE RASGOS O CARACTERISTICAS 

El número de caracterfsticas a ut111zar varfa, depend1endo de la -

complej1dad del trabajo, por lo que no se puede dar un número especff1co 

de rasgos. Reyes (l98Z), d1ce que el número de caracterfsticas adopta-­

das en la mayoría de los planes varfa entre cinco y quince. Lo mis fre­

cuente es usar s1 ete u ocho. 

En muchas empresas se ha v1sto que el número de caracterfsticas a -

utilizar es considerablemente superior, lo cual no es recDRll!ndable por-­

que en lugar de arrojar datos prec1sos sobre el rendimiento s61o ocasio­

na confusiones; por otro lado, se da pauta a que los factores se repitan 

y no sean los esenciales. Un estudio reportado por Ma1er (1973) mostró 

que las valoraciones de tres rasgos (realizaci6n del trabajo, cal1dad de 
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trabajo y salud) produjeron los mismos resultados que las valoraciones -

de doce. 

DlVlSlON DE CARACTERISTICAS O RASGOS EN GRADOS 

Las características que han sido consideradas para valorar el rend.i 

miento, generalmente se dividen en grados cuya finalidad es la de dar al 

evaluador la opci6n de escoger entre una gama de posibflidades aquella -

que vaya más acorde al comportamiento que manifiesta el empleado. 

Algunos autores (Guerrero, 1971; Maier, 1973; Bellows, 1975; Zerilli, 

. 1981) mencionan que cuatro o cinco grados son los adecuados por cada ca­

racterística o rasgo empleado. 

Si el número de grados es pequeno, la duda en el superior para oto.i: 

gar la cal ificaci6n es mayor y se obtienen resultados superfidales; por 

el contrario, si el número de grados es grande provocan en él confusi6n, 

pues le es diffc11 discriminar entre tantas alternativas. 

Es aconsejable utilizar un número impar de grados, pues de esta ma­

nera los resultados de la evaluaci6n reflejan mb de cerca la curva de -

distribuci6n normal. 

Cuando se utiliza un númeró par de grados existe la tendencia a di­

vidir a los sujetos en dos grupos, los buenos y los malos. 
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Un aspecto muy importante es que 1 os grados deoen ·de estar elegidos 

de tal manera que puedan ser alcanzables, serfa absurdo tener un crHe-­

rio elevado que diffcilmente serfa 1 ogrado por el personal. 

Para la definici6n de las caracterfsticas asf como de sus grados, -

estas son algunas recomendaciones: 

Las definiciones deben ser fonnuladas en ténninos claros y compren­

sibles, descartando palabras diffciles y desacostumbradas, evitando 

que puedan tener significado e interpretaci6n diferente para los V.!_ 

!oradores. 

Se recomienda tener parámetros objetivos. 
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1.9 ENTREVISTA DE EVALUAClON 

Existen dos puntos que han sido de controversia sobre el comu­

nicar al trabajador su actuaci6n laboral; en este aspecto las opiniones 

están divididas, pues hay quienes se muestran a favor, mientras que otros 

1 o hacen en contra. 

A favor de la comunicación se opina que lo más correcto es ma.!!. 

tener informado al empleado de lo bueno o malo que ha sido su desempeno. 

No se le puede reprochar de su bajo rendimiento si nunca se le han hecho 

notar sus deficiencias. Para que pueda mejorar su labor debe conocer -

los puntos positivos y los negativos acerca de su actuaci6n dentro del -

trabajo, siendo el superior la persona "que debe hacérselo notar, pues se 

menciona que es diffcil que el trabajador por sf solo se dé cuenta de -

sus propias deficiencias. 

Por otro lado, el empleado tiene derecho de conocer lo que los 

superiores opinan de su labor. 

En contra de la comunicaci6n se menciona que el dar a conocer 

al empleado la cal1ficac16n, crea en 61 problemas que le provocan inqu1~ 

tudes y en ocasiones dan lugar a discusiones, descontentos y resentimie.!!. 

tos entre éste y su superior. 

En este punto se subraya que cuando el empleado es valorado n~ 
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gativamente, tiende a atribuir el juicio que se le ha otorgado a la ene­

mistad o injusticia que ha tenido el superior hacia él. Finalmente, el 

conocer los puntos negativos pone a la persona en estado defensivo, más 

que a la disposición de colaborar, lo que hace difícil juzgar y corregir 

el mal rendimiento. 

Resistencia de los Superiores a la Entrevista 

Un problema que se presenta en el proceso de la Evaluación de 

Personal, es la resistencia que muestran los superiores a real izar la en. 

trevista, esto se debe a varias causas: 

Muchos supervisores tienen pocas aptitudes para real izar estas 

entrevistas, otros tienen la impresión de que su función primordial es -

"sacar la producción" y tienen muy poco interés en quitarle tiempo a su 

"ocupación principal" para dedicarlo a la formaci6n de sus subordinados. 

Strauss ( 1972). 

Algunos se sienten incompetentes para Juzgar a los subordina-­

dos, excus4ndose de que pueden herirlos al hablar con ellos de la evalu~ 

ción. 

El hecho de decirle al empleado que su rendimiento no ha sido 

satisfactorio implica incomodidad, por esta razón, el superior se rehusa 

a decir lo negativo pues trata de evitar enemistades y discusiones. De 
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aquí que la mayorfa de las proposiciones sugieran que los entrevistado-­

res deban ser entrenados cuidadosamente para efectuar 1 a entrevista. 

Antes de entrar a la explicación de entrevista de evaluaci6n, 

comenzaremos por su definición: 

Entrevista de Evaluacion: es aquella plática o conversaci6n -

que se realiza peri6dicamente entre el empleado y su jefe inmediato, con 

la finalidad de comunicar al primero su actuación laboral y en donde am­

bos discuten el rendimiento, de acuerdo a los resultados de la evaluaci6n. 

Objetivos Fundamentales de la Entrevista de Evaluación 

"a) Proporcionar retroalimentaci6n (Feedback) al trabajador para -

que conozca los adelantos que ha hecho, hacerle consciente de 

sus fallas y de la posici6n que guarda ante su jefe y la empr~ 

sa. 

b) Dar oportunidad de que se asesore al trabajador sobre la forma 

de mejorar su actuacidn. 

c) Hacerle ver las caracterfsticas que necesita y debe desarrollar 

para ocupar, eventualmente o en determinada fecha, un puesto -

superior. "(16) 

\16) Arias, G.F., Administracfdn de Recursos Humanos, Editorial Trillas, 
Mbico 1982, p&g. 350. 
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Con la entrevista de evaluación se presentan algunas ventajas 

tanto para el superior como para el subordinado; mencionaremos algunas -

de ellas: 

Ventajas para el Superior 

El superior, al real izar la entrevista, puede: 

Mejorar la relación entre él y su subordinado, pues aclarando el 

comportamiento se evitan dudas y desconfianzas. 

Dar a conocer lo que piensa del empleado, de su trabajo y lo que e~ 

pera que éste logre en un futuro próximo. 

Conocer las inquietudes que tiene el subordinado con relación a su 

trabajo. 

Ayudar al subordinado a mejorar su labor recalcándole los aspectos 

positivos, los progresos logrados, las metas alcanzadas, etc. 

Estudiar junto con el subordinado las posibles mejoras. de los aspe.s_ 

tos que no se realizaron adecuadamente. 
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Ventajas para el empleado 

El empleado a través de la entrevista puede saber que opinión tiene 

el superior de él. 

Conocer los aspectos en los que tiene que mejorar, y lo .que se esp.!!_ 

ra logre en un futuro. 

A través de la entrevista puede exteriorizar sus opiniones, intere­

ses, problemas, etc. 

El empleado puede obtener informes sobre los problemas a los que se 

está enfrentando y la posibilidad de mejorar. 

Examinar junto con el superior los aspectos no logrados y cómo sup.!!_ 

rarlos. 

Las en'trevistas de evaluacl6n no son f¡ciles, requieren de 

ciertos conocimientos y habilidades de parte del calificador. Asf como 

algunos superiores se rehusan a realizarla, de la misma manera cuando se 

llama a un empleado para entrevistarlo, éste tiende a reaccionar defensi 

vamente, pues teme que se le censure en forma Injusta y en ocasiones se 

resiste a las crfticas hechas por el superior, lo que provoca que haya -

poca cooperación para que se lleve de manera exitosa. Por esta razón, se 

recllftlienda el entrenamiento al supervisor para que la real ice. 
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Arias (l982j, menciona los puntos a desarrollar en la entrevi~ 

ta de evaluación: 

"a) Después de realizar un rapport adecuado, el supervisor debe pedir -

al sujeto que haga un análisis completo de su puesto, con las cualj_ 

dades y responsabilidades que exija. El jefe debe confrontar los -

datos y guiar la exposición. 

b) El jefe debe solicitar al subordinado que anal ice su propia actua­

ción y la compare con los requisitos de su puesto. 

c) Igualmente, es conveniente pedirle que resuma sus cualidades y sus 

deficiencias y, basándose en ello, dejarlo elaborar un inventario 

de sus metas acorde con la realidad, que implique superación y cuyo 

progreso pueda ser verificado¡ pidiendo también fecha razonable pa­

ra su cumplimiento. 

d) Debe fijarse un término para llevar a cabo una nueva entrevista en 

la que se analicen los frutos de la presente."(17) 

El subordinado intervendr& activamente para la fijación de los 

objetivos y la función del superior ser& orientarlo para que las metas • 

se.n realistas. 

nz¡ ídem. pJ'.9. 351 
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Después de tenninada la entrevista el superior fonnulará un e~ 

crito en donde reportará los puntos importantes y 1 as metas que se han -

fijado para el periodo siguiente. 

Cuando 1 a entrevista se utiliza para preparar a 1 emp 1 eado para 

que desempene un puesto superior, se le pide analice éste, en lugar de -

hacer! o con el que actualmente ocupa, con 1 a fina 1 idad de conocer sus 

cualidades y sus deficiencias en el puesto. 



CAP ITUl.O II 

METOllOS DE EVALllACION 
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1.10 UTILIDAO DE LOS RESULTADOS DE LA EVALllACIOll 

Los resultados de la evaluación son una herramienta para cono­

cer el rendimiento que ha tenido el personal al que se ha cal ificado,por 

lo que es indispensable archivarlos, pues a través de ellos es como pod~ 

mos observar el progreso o al contrario el atraso que ha tenido el pers.Q. 

nal en determinadas áreas y proporcionarle el adiestramiento adecuado P!. 

ra el desarrollo de sus capacidades; también con el resultado de las ca­

lificaciones se pueden asignar las tareas y responsabilidades de acuerdo 

a las habilidades que posee el empleado, asf mismo, se tiene un control 

de todo el personal sobre su forma de laborar; también podemos "conocer 

a quiénes debe darse preferencia en los ascensos, a quiénes rechazarse -

fundadamente en 1 os periodos de prueba, qué trabajadores pueden escoger­

se para que ocupen los puestos de confianza, qué cualidades 'pueden ser -

aprovechadas y desarrolladas en e 1 personal". ( 18) 

Son muchas las ventajas que se presentan cuando se archiva la 

información obtenida de cada empleado; sin embargo, en algunas organiza­

ciones "la valoración se termina realmente con la formulación de juicios 

en las fichas. Los jefes directos, una vez hayan acabado su tarea de v.!_ 

loradores, se 1 imitan a enviar por vfa jer.irquica las fichas a la dfrec-­

ci6n" ,(19) sin conocer la utilidad que se le dió a ·esa calificación y no 

(18) Op. cit., pig. lti7. 
(19) Up. cit. pig. 226. 
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volverá a oir nada más sobre ella hasta la próxima vez, cuando se repita 

nuevamente la operaci6n. 

En la direcci6n, las fichas ya archivadas permanecen inutil iZ-ª. 

das, pues es raro que sean extrafdas del archivo cada vez que haya que -

decidir algún aumento, ascensos, capacitac16n, etc. 
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CAPITULO 11 - HETODOS DE EVALUACION 

A través de los anos los sistemas para evaluar el rendimiento 

de los empleados han evolucionado. 

Los planes que han adoptado las distintas empresas varían con­

siderablemente, pero generalmente pueden clasificarse en grupos fundamen. 

tales; algunos de estos métodos son de uso poco frecuente, mientras que 

otros han tenido un alto grado de popularidad. 

"Como cada uno de 1 os procedimientos tiene sus ventajas y sus 

inconvenientes, no puede afi nnarse que ex1 sta uno que es 11 el mejor11 ¡ si 

no que, más bien, debe advertirse que hay métodos mejores para un deter­

minado propósito y otros más convenientes para otros fines". (l) 

El seleccionar un mátodo depende básicamente del propósito es­

pecifico de la evaluación, asf como de las necesidades y polfticas de c.!_ 

da empresa. 

A continuación se mencionan los ro.is conocidos: 

2 .1 COMPARACION DE HOMBRE A HOflBRE 

(1) Tifffn, J.¡ McConnfclt, J.E., Sfcoloafa Industrial, Edit. Diana, Méxl_ 
co 1976, pig. 221. 



2•2 SISTEMA DE CUMPARACION 

2.2.1 Sistema de Alineamiento 

2.2.2 Sistema de Comparac16n Pareada 

2.2.3 Sistema de Distribución Forzada 

2.3 METODO DE ESCALAS 

~.3.1 Escalas Continuas 

2.3.2 Escala Discontinua 

2.4 SISTEMAS DE LISTAS CHECABLES 

2.4.1 Listas Ponderadas 

2.4.2 Listas de Preferencia 

2.5 METODO DE CRITERIOS MIXTOS 

2.6 TECNICA DE INCIDENTES CRITICOS 

2.7 CENTROS DE EVALUACION 

2.8 MODELO CENTRO DE INVESTIGACION 

2.9 METODO DEL ESTUDIO DE CAMPO 

2.10 METUOO DE EVALUACION EN GRUPO 

44. 
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2. ll METODO DE EVALUAC!ON POR COMPAllEROS 

2.12 METODO POR ESTANOARES DE PRODUCC!ON 

2.13 METODO DE ADM!NlSTRACION POR OBJETIVOS 

2 .14 LA AUTOVALORACION 

2.15 SISTEMA "HAY" 
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2.1 COOARACION DE HIMIRE A HllllRE 

"Una de las técnicas primitivas para justipreciar al empleado, 

era el método de comparación de hombre a nombre, desarrollado en 1917 

por la oficina de Investigaciones de Ventas, para calificar a vendedores. 

Al estallar las hostilidades de la Primera Guerra Mundial, se adaptó pa­

ra llenar las necesidades del ejército". (2) 

Este plan para calificar al personal se basa en una "escala 

maestra", la cual cuenta 'con cinco niveles de ejecución por cada caract~ 

rfstica a evaluar. 

Para preparar la escala maestra, el evaluador escoge al indivi 

duo que a su conocimiento considera como mejor para la tarea, después s~ 

lecciona al más inepto para que ambos queden en los extremos, luego esc.Q. 

ge a una persona de capacidad mediana y posteriormente otras dos perso­

nas de capacidad intermedia, quedando una entre el mejor y 1 a media y 

otro entre el peor y la media. 

Un ejemplo de escala maestra es el siguiente: 

Supongamos que lo que se está evaluando es la eficiencia en el 

(i?¡ Bellows, R.M., Sicologfa del Personal en la Industria y los Negocios 
México 1975, pig. 400. 
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manejo de la máquina, primeramente se debe llegar a un acuerdo sobre la 

definición de eficiencia en la máquina , se procedería a escoger a los 

trabajadores para acomodarlos en cinco niveles de eficiencia de la si- -

guiente manera: 

l.- El mejor trabajador que he conocido en 

el maneJo. de la máquina 

2.- Posee un alto grado de eficiencia en 

el manejo de 1 a máquina 

3.- Demuestra promedio en la eficiencia del 

manejo de la máquina 

4.- Un mal trabajador en el manejo de la 

máquina 

5.- El peor de los trabajadores que he con.Q. 

cido en el manejo de la máquina 

A continuaci6n, en cada uno de estos niveles descriptivos se escri­

be el nombre de la persona que haya conocido y que sea tfpica del nivel. 

Estos nombres constituyen la escala maestra y van a servir de patr6n pa­

ra calificar a los empleados en cuesti6n. Lo que se hace es comparar al 

empleado con los cinco de la escala maestra y determinar qué sitio le C.Q. 

rresponde dentro de o!sta. Como se muestra a continuaci6n: 



l.- El meJor trabajador que he conocido 

en el manejo de la máquina 

2.- Posee un alto grado de eficiencia 

en el manejo de la máquina 

3.- Demuestra promedio en la eficiencia 

del manejo de 1 a máquina 

4.- Un mal trabajador en el manejo 

de la máquina 

5.- El peor de los trabajadores que 

he conocido en el manejo de la 

máquina 

Bautista 

Fuentes 

Fernández 

Martínez 

López 

4B. 

EMPLEADOS A 

CALIFICAR 

Aquil ar 

Rosales 

El evaluador se pregunta ¿Rosales es mejor que Fe-rnández? Si 

la respuesta es afinnativa, entonces Rosales se compara con Fuentes, asf 

se detennina qué lugar le corresponde en la escala. Este procedimiento 

se lleva a cabo de la misma manera con todos los sujetos ·a evaluar. 
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Desventajas: 

El sistema requiere de una preparación por parte del califica­

dor para la elaboración de la escala maestra por cada característica a -

evaluar, lo cual implica pérdida de tiempo, esto ha provocado que haya -

disminuido su utilidad en la industria. 

Cuando un evaluador asigna los nombres para su escala maestra, 

otro evaluador utilizará otros para calificar una misma característica y 

con ello se provoca la discrepancia en los criterios. 
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2.2 SISTEMAS DE Cll4PARACUIH 

Como su nombre lo indica, el sistema ae comparación permite C-ª. 

11ficar los méritos de los empleados en comparación con la de los demás 

y pueden clasifi.carse de la siguiente forma: 

l.2.l. Sistema de Alineamiento 

En relación a cada característica que se va a calificar, se e.!!_ 

lista por orden a los sujetos que van a ser sometidos a la evaluación, -

partiendo del más útil al poco útil. Esto se hace con cada una de las -

caracterfsticas que previamente ya nan sido determinadas por las perso-­

nas responsables de la eval uaci6n. 

ventajas: 

Es el más simple de todos los métodos, además de que el costo 

para la implementación y mantenimiento es bajo. 

Este método "tiene como inconveniente, en la valuación de las 

caracterfsticas cualitativas, el que varias personas, debiendo quedar en 

el mismo nivel, se jerarquizan obligadamente en diferente posición", l3i 

además es diffcil el ordenamiento de un elevado número de personas, rec.Q.. 

(3) Arias, G.F. Admln1straci6n de Recursos Humanos, Edi t. Tri! las, México 
1982. pág. 342. 
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mendándose que su número no sobrepase de veinte. 

Ejemplo de este sistema: 

DESTREZA RESPONSABILIDAD 

l.- Ramírez l.- Ulgufn 

2.- Trejo 2.- cannona 

3.- Vázquez 3.- Ramírez 

4.- Olgufn 4.- Miranda 

5.- Cannona 5.- Vázquez 

6.- Miranda 6.- Trejo 

2.2.2 Sistema de Comparación Pareada 

"Desde el punto de vista histórico se nos presenta como un pr.Q_ 

cedimiento muy antiguo.para efectuar diferenciaciones de modo sistemáti­

co, y lo emplearon los psicólogos primitivos durante la mitad del siglo 

decimonono". \4í 

Este método consiste en hacer un listado del personal al que -

se va a evaluar por cada caracterfstica y se real iza comparando a cada -

trabajador con respecto a otro del grupo al cual él pertenece. 

14) Op.cit. pi!g. 402. 
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Para calificar se señala en cada par, quién es el que real iza 

meJor la caracterfstica en cuestión. El mejor elemento será aquél que -

reúna más señalamientos a su favor con relación a su grupo. 

Es un sistema de evaluación sencillo, pero presenta el inconv.!1_ 

niente ae que por cada elemento que se incluya en el grupo, aumentan de -

manera considerable el número ae comparaciones. Además "debido a lo la­

borioso de la tarea muchas veces este método se limita a la evaluación -

del trabajo en general más que a caracterfsticas específicas". (5J 

El método resulta efectivo cuando el grupo es de tamaño media­

no, como de diez a treinta. (En un grupo de treinta elementos sedan n.!1_ 

cesarlas 435 comparaciones simples). 

Donde: 

El número de comparaciones está dado por la siguiente fórmula: 

N ( N - l ) 

2 

N = el número de trabajadores a calificar 

(5) op. cit. plg. 343. 
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Un eJemplo de este sistema es el siguiente: 

!.- Martínez ....••.• Vs l.- Soto 

l.- Soto ........... vs 2 .- Al cántara 

3.- Alcántara ······ vs 3.- Vega 

4.- Vega ........... vs 4.- López 

5.- L6pez .......... vs 5.- Alcántara 

6.- Martínez ....... vs 6.- A 1 cántara 

7 .- Vega ........... Vs 7 .- Martínez 

8.- L6pez ........... vs 8.- Martínez 

9.- Vega ........... vs 9.- Soto 

10.- López .......... vs •.•....• 10.- Soto 

2.2.3 Sistema de Distribución Forzada 

Este método es utilizable sólo cuando el grupo que se va a ca­

lificar es extenso (40 o mh empleados), se funda en el principio de la 

curva nonnal de Gauss, en donde el total de los sujetos son distribuidos 

en las siguientes proporciones: 
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El 10% con calificación muy inferior 

El 20% con calificación inferior 

El 40% con calificación promedio 

El 20% con calificación superior 

El 10%. con calificadón muy superior 

Se menciona que forzando la distribución de las calificaciones 

de los empleados, se impide que el evaluador tienaa a dar puntuaciones -

altas y medias. 

Las ventajas que presenta son: a) El sistema resulta fácil de 

explicar, b¡ Cada calificador utiliza el mismo porcentaje de distribución. 

Las desventajas son: a) sólo puede ser aplicado cuando el gru­

po es homogéneo, bastante grande; b) además, obliga al examinador a dis­

tribuir a los calificados en las proporciones mencionadas, lo cual no -

siempre será exacto. Cuando el supervisor tiene que clasificar a un gr_!! 

po, en donde s61o figuran cinco personas, todas ellas pueden ser excele.J!. 

tes, sin embargo, el evaluador se verá obligado a distribuir a estas Ci.J!. 

co personas a lo largo de la escala. 
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2.3 METOOO DE ESCALAS 

"Se entiende por escala una 1 ínea horizontal que representa 

una "caracterfstica", o sea una cualidad que se trata de valuar. Uno de 

sus extremos corresponde al grado mínimo de dicha característica y el 

otro a 1 grado máximo, con el fin de que 1 a so 1 a colocación de una marca 

en determinado sitio, indique el grado en que, a juicio del calificador, 

posee el trabajador calificado la cualidad respectiva". (b) 

Dentro de este sistema de evaluación existen dos tipos de ese..!!_ 

las. 

2.3.l Escalas Continuas 

En esta escala el paso de un grado al siguiente de la caracte­

rística se hace de manera insensible. 

A continuación se presentan dos ejemplos: 

De porcentajes: 

CONOCIMIENTO EN EL TAABAJO 

o 20 40 60 80 100 

\li) Reyes, P.A., Administración de Personal Sueldos y Salarios, Segunda 
Parte, edit. Limusa, México 19!1~. pág. 173. 



Con palabras: 

EF JClENCIA 

Deficiente Mediano Nor!mal Por encima de 
1 a norma 

Excepcionalmente 
bueno 

Sti. 

La ventaJa de este tipo de sistema, es que permite un mayor m-ª­

nejo para la elaboración del juicio del calificador. 

La desventaja que presenta, es que no es refl eJo de 1 a rea 1 i-­

dad, ya que al estar muy delimitados los grados resulta imposible para -

el evaluador percibir c-0n tanta precisión la conducta del evaluado. 

Cuando se utilizan palabras tales como bueno, malo, etc., no indica qué 

se entiende por estas. 

2.3.2 Escala Discontinua 

Las escalas discontinuas son aquellas que están formadas por -

divisiones verticales, en donde las caracterfsticas a evaluar están com­

puestas por grados definidos en forma específica. 

Actualmente es el método que mh se utiliza para la evaluación 

de los empleados. 
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Presenta como ventaja ae quien hace uso de este método, que le 

resulte claro y fácil de manejar. 

Tiene la desventaJa de que el paso al grado siguiente es brus­

co, además, cuando se eva 1 úa una caracterf sti ca determinada puede 1 nfl ui r 

en la calificación de las demás ("efecto de halo"). 
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Ejemplo: 

CALIDAU EN Inferior Regular Bueno Superior 

EL TRABAJO .,/ 

PRESENTADO La mayor par- Son pocos Muy rara la Es excelente 

te de las ve- los errores vez llega a y preciso en 

ces comete que presen- tener erro- la entrega del 

errores, en- ta, ocasio- res, puede producto, no 

trega el pr.Q. nalmente el mejorar sin es necesario 

dueto en fo.r. producto es supervi si6n verificar 

ma desorden-ª. desordenado, 

da. necesita de 

supervi si6n 

.../ 

Constanteme.!J. Rara vez fal Nunca falta Nunca fa! ta 

te falta a ta. Y de vez y muy rara y llega pun-

trabajar y en cuando vez llega tual. 

PUNTUAL!- con frecuen- ! lega des- tarde. 

DAD cia llega pués de la 

m&s tarde de hora esta-

la hora fi- blecida. 

jada. 
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2 .4 SISTEMA DE LISTAS CHECABLES 

Este sistema tiene Ja finalidad de evitar que se presente Ja -

preferencia o el rechazo por parte de los supervisores al calificar. 

Consiste en una serie de aseveraciones que son características del com-­

portamiento de un empleado y en donde el supervisor debe marcar la cali­

ficación ~ue otorga. 

Con este tipo de sistema se pretende que el evaluador no se dé 

cuenta exacta de cual será el resultado al asignar su calificación. 

) 

Dentro de los sistemas de 1 is tas checables se encuentran: 

2.4.l Listas Ponderadas 

2.4.2 Lisus de Preferencia 

2 .4. l Listas Ponderadas 

Este sistema consta de una serie de aseveraciones enl istadas -

que han sido elaboradas en fonna cuidadosa, haciendo uso de técnicas psi 

col6gicas y estadísticas, dichas aseveraciones tienen diferente valor o 

peso, el supervisor al marcar la frase que considera es acorde con el 

comportamiento del empleado ignora dicha valoración. 

El número de aseveraciones no debe ser inferior a 25 ni supe--
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rior a 100. 

Una lista que se haya construido bien, desde el punto de vista 

técnico y estadfstico, puede aar calificaciones muy finnes, pues una vez 

aplicada resulta fácil computar e interpretar. 

Ejemplo: 

i .- Falta con frecuencia al trabajo Sf No 

2.- No respeta las Instrucciones que se 

le asignan Sf No 

3.- Es puntual a 1 entregar su trabajo Sf No 

4.- Nonnalmente no se encuentra en el área 

que 1 e corresponde Sf No 

5.- Es cuidadoso al realizar la tarea asignada Sf No 

2.4.Z Listas de Preferencia 

Se le conoce también como calificación de Elección Forzada, 

"fue creada a fines de la Segunda Guerra Mundial por un grupo de distin­

guidos psicólogos con el fin de clasificar a los oficiales del ejército. 

Después de la guerra, el procedimiento de la elección forzada 

fue adoptado por muchas empresas fabriles. 
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Aunque, desde varios puntos de vista, la elecci6n forzada par,!l_ 

ce ser claramente la mejor forma de calificación, su empleo no se ha di­

fundido en forma general después del brote inicial que tuvo al acabar la 

guerra", (7) 

Este sistema está formado por un grupo de cuatro frases que 

describen conductas de trabajo (llamadas "Tetras" J. 

La hoja de cal ificaci6n por característica está formada aproxj_ 

madamente por 10 grupos de tetras. 

Cada grupo de tetras está compuesto por dos frases que descri­

ben comportamiento favorable de trabajo y dós frases que describen com-­

portamiento desfavorable, cabe aclarar que uno de los dos adjetivos favJ!_ 

rables tiene valor y el otro no, así mismo uno de los dos desfavorables 

tiene valor y el otro no lo tiene. Con ésto se puede evitar que el eva­

luador pueda alterar la calificaci6n, pues ignora su valor. 

La forma de calificar es pedirle al evaluador que marque el 

comportamiento que considere posee el trabajador y con otra marca el COJ!!. 

portamiento que considere que el trabajador no tiene. 

\7J Strauss, G.; Sayles, L.K., Los Problemas Humanos en la Direcci6n, 
Edit.Herrero Hermanos, Sucesores, S.A., México 1972, pag. 607. 
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La calificación de una sola tetra no tiene validez, sólo cuan­

do se califica en su totalidad el número de éstas. 

Las ventajas que presenta son: a) su aplicación resulta senci­

lla; b) con la utilización de este método se reduce el efecto de halo, -

pues la persona que llena el cuestionario carece de medios para conocer 

si está otorgando una calificación elevada. 

Las desventajas: a) el desarrollo de las escalas consumen ti•.!!!. 

po; b) su implantación resulta muy costosa; c) en lo que respecta a su -

elaboración se requiere de personal competente y especial izado. 

Aunque se piénsa que tal método se desarrollará de manera ·con­

siderable en el futuro, actualmente su uso es poco frecuente. Esto se -

debe a las desventajas que presenta, por lo que para la evaluación de -

personal se prefieren cualquiera de los métodos anteriormente mencionados. 

Ejemplo: 

Por lo regular se le encuentra trabajando 

En horas de trabajo es activo 

Normalmente es perezoso 

Por lo regular est& ausente de su área 

de trabajo 
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Como se mencionó en la introducción a este capftulo, la evaluj!_ 

ci 6n ha evolucionado y han surgí do nuevos métodos cuya ut il izaci 6n ha s.i 

do poco frecuente. Estos métodos pretenden resolver algunas de las def.i 

ciencias que presentan los anteriormente expuestos. 
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2. 5 METOOO OE CRITERIOS MIXTOS 

Aunque este método se ha desarrollado recientemente, ha resul­

tado poco popular. 

Este método consiste en una serie de frases descriptivas de -

una caracterfstfca, frases que pueden clasfficarse como 11 mejor 11
, 

11 peor 11 

o "fgual 11
• 

Estas frases se presentan mezcladas arbitrariamente. Se seña­

la con (+) cuando el comportamiento del empleado es mejor que el que se­

ñala la descripción; se anota (-) cuando el comportamiento no correspon­

de o es peor al descrito en la frase, y finalmente (O) cuando el compor­

tamiento es igual. 

La escala sólo contiene tres descripciones de comport:amlento. 

Cuando las tres frases se califican con(+) significa que el empleado S.Q. 

bresale en esta ·caracterfstica. Lo mismo pasaría si el sujeto en las 

tres descripciones tiene (-) significada que el rendimiento del sujeto 

en esta característica es inferior o peor. 

Cabe aclarar que las tres frases se presentan esparcidas entre 

otras descripciones de características a evaluar. 
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Ejemplo: 

Supongamos que se desea calificar el factor iniciativa, la es­

cala contiene tres descripciones que miden este comportamiento: 

- El sujeto está verdaderamente motivado, siempre toma 

la iniciativa. El supervisor nunca tiene que impul­

sarlo para que trabaje, no necesita recordatorios 

- El sujeto manifiesta iniciativa únicamente cuando se 

le está presionando para que ejecute el trabajo, re­

suelve los problemas adecuadamente. 

- El sujeto no toma ninguna' iniciativa, solo responde 

cuando se le dan las indicaciones, raramente aporta 

sugerencias, necesita de recordatorios y supervi­

sión constante. 

+ 

+ 
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2.6 TECNlCA DE INCIDENTES CRlTICOS 

Esta técnica consiste en que el supervisor tome nota de la CO.!!. 

ducta "crítica" del personal a su cargo, en este método se instruye al -

supervisor para que registre los incidentes críticos. 

El primer paso consiste en establecer una lista de los requisi. 

tos críticos del puesto que ocupa el sujeto al que se va a evaluar. Po.§. 

teriormente se regi.stran los incidentes del trabajador en cuestión (los 

incidentes que se tomen en cuenta deben ser hechos y no opiniones o rum.Q. 

res), dichos registros se consignan en una ficha en la cual se encontra­

rán las conductas dignas de observación, tales como: incidentes a favor, 

incidentes en contra, también pueden registrarse las ocasiones en que el 

individuo demuestra responsab1lidad, capacidad de decisión y otras cara.f_ 

terísticas que de alguna manera son superiores a lo que normalmente se -

pide en el trabajo. De esta forma se establecerá un historial de actua­

ción por cada individuo. Finalmente, se hace una comparación de las CO.!!. 

ductas establecidas para el puesto con los incidentes registrados, obte­

niendo así una evaluación del comportamiento. 

Las ventajas que presenta este método son: a) permite al cali­

ficador anotar los datos sobre la manera en que el trabajador efectúa su 

labor, evitando de esta manera confiarse sólo de su propia memoria cuan­

do las evaluaciones son s61o en determinados periodos; b) el calificador 

puede justificar la cal ificaci6n y mostrar el incidente al subordinado -
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que se queja de alguna injusticia; c) esta técnica se puede combinar con 

otras para lograr una mayor precisión en las calificaciones. 

Las desventajas que presenta son: a) se dice que la periodici­

dad del registro se debe efectuar inmediatamente después de que ocurre -

el hecho. En la práctica no siempre los jefes tienen tiempo a su dispo­

sición para tomar el registro de los incidentes del personal a su cargo. 

b) cuando el supervisor por alguna razón no quiere perjudicar al trabaj-ª. 

dar, puede falsear la infonnación. 

Ejemplo: 

MODELO DE HOJA PARA EL REGISTRO DE LQ'S INCIDENTES CRITICOS 

Dfa y Hora Mes Operario Descripción del hecho 

6 17 :00 V Fernández Trabajó fuera de su horario para 
a 

20:00 sacar la producción que se tenía 

estancada; actividad ajen.a a sus 

ob1 igaciones 

16 Vil Vázquez Sin previo aviso, no se presentó 

a trabajar y obstaculizó las ac-

tividades del personal. 

9 16:00 IX Fuentes Fue felicitado por el di rector 

por el diseño que presentó para 

la nueva 1 ínea de autobuses. 
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2. 7 CENT RUS DE EVALUACIUN 

En este método se requiere de la participación de individuos -

de diferentes departamentos de la misma empresa. La participación puede 

ser en fonna colectiva o individual. 

Se agrupan a los sujetos para la realización de simulaciones -

de ejecución, bajo la supervisión de asesores previamente entrenaaos. 

El personal que· va a ser evaluado, es observado en una diversi 

dad de ambientes (juego, simulaciones administrativas, debates colecti-­

vos bajo presión, etc.) 

Al ténnino del periodo se conjugan las observaciones de los 

asesores con la finalidad de obtener una infonnaci6n más completa. 

Por lo general este centro entrega los resultados al director, 

asf mismo se le lnfonna al participante de sus esfuerzos y debfl idades. 

La ventaja que presenta este método, es que al conjugarse los 

juicios de los asesores darán calificaciones más confiables .que las que 

darfa un solo evaluador. 

La desventaja que presenta es que cuando el empleado sabe que 

se le está evaluando, realizará de la mejor manera posible su labor. 
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2.8 MODELO CENTRO DE INVESTIGACION 

Otro sistema para la evaluación de personal, es el llamado Mo­

delo Centro de Investigación propuesto por Arista (Tesis UNAM 1978), el 

cual consiste en lo siguiente: 

l.- Este sistema parte del Análisis de Puesto, en donde se consideran -

las diferentes tareas que se requieren para la ejecución de un tra­

bajo determinado. 

2.- Se realiza una Definición Operacional de las conductas; una defini­

ción operacional debe incluir: 

- Claridad en los términos empleados. 

- Indica el comportamiento; éste puede estar indicado en tiempo, 

presencia o producción. 

- Se indica como se va a medir la conducta. 

3.- Adecuación a las definic,iones generales; las conductas definidas 

operaciona lmente (punto anterior) se adecúan a 1 as conductas esta-­

blecidas, las cuales son llamadas Conductas Generales y existe ún -

listado de las mismas, tales como: compafterismo, perfección, etc., 

siendo un total de veinte conductas, que previamente ya han sido d~ 

finidas de manera operacional. 

4.- Entrenamiento del personal responsable; en esta fase se entrena al 
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supervisor para la toma de los registros de conducta. Estos regis­

tros se elaboran de acuerdo a las tareas a cal iflcar, así como tam­

bién se especifica la periodicidad en la que se llevará a cabo. 

Otro aspecto en el cual también se entrena al personal es en la fo.r. 

ma en que d,eberá observar las conductas para no dejar duda sobre lo 

que se va a evaluar. 

5.- Monitoreo de iniciación; en esta fase se establece un periodo de S.Jl 

pervisión en donde se registrará si el supervisor está calificanao 

adecuadamente de acuerdo a la manera como se le entrenó. 

6.- Aplicación de los procedimientos de evaluación; se aplicará al pue~ 

to especffico los sistemas de medición antes elaborados. 

7 .- Supervisión periódica; esta supervisión se hará con el fin de cons­

tatar si la evaluación de las diferentes tareas se ha hecho de la -

manera especificada y en los periodos establecidos. Se supervisará 

a los calificadores revisando los registros que se hayan obtenido. 

8.- Sistemas de concentración de datos; las tablas de concentración va­

rfan de acuerdo a las conductas a evaluar, se establee~ la periodi­

cidad del registro, su fonna y la manera en que los datos deberán 

ser vaciados y sumados. 

9.- Sistema de administración de consecuencias; una vez determinado el 
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peso de 1 as conductas a ca 1 i ficar en relación con su importancia P-ª. 

ra el puesto, se establecerán las consecuencias de tipo administra­

tivo. 

lO.- Evaluación.del procedimiento; esta evaluación deberá ser realizada 

por un psicólogo industrial, con el fin de que éste determine si se 

han cumplido las normas establecidas. 

Ventajas del modelo: a) este sistema de evaluación trata de -

resolver los problemas en los que se incurre al evaluar (efecto de halo, 

tendencia central, etc.); b) la evaluación se basa en la propia ejecución 

del individuo en la tarea, ya que los sistemas de medición varfan confo.r. 

me a las funciones del puesto que se está calificando. 
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2. 9 METODO DEL ESTUDIO DE CAMPO 

El origen de su nombre deriva precisamente del hecho de que -

una persona del departamento de personal sale al "campo", para obtener -

información sobre la actuación del personal; es decir, recurre al lugar 

de trabajo del supervisor para recabar datos acerca del trabajo de los -

empleados individuales. El técnico de personal hará al supervisor pre-­

guntas detalladas y espedficas sobre el desempeilo de cada uno de los e.!!!. 

pleados, posteriormente esta información se preparará en un informe de -

eval uaci 6n, estos informes regresan nuevamente con el supervisor, quien 

dará su aprobación si está de acuerdo con lo descrito en dicho informe. 

La desventaja que presenta es: a) ·que ayuda a evitar algunos -

problemas que se presentan cuando el supervisor trabaja en forma indivi­

dual al calificar al personal. 

Desventaja: a) cuando el supervisor no está lo suficientemente 

preparado para emitir juicios acerca de su personal puede alterar la ca-

11ficaci6n dando respuestas favorables o desfavorables. 
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2 .10 METOOO DE EVALUACION EN GRUPO 

En este método al igual que en el anterior, se permite la in-­

tervención de otras personas además del supervisor, para la evaluación -

del personal. 

Este método consiste en que "un grupo de gerentes y superviso­

res que conocen al empleado, incluyendo a su supervisor inmediato y a su 

superior, se reúnen en conferencia con un coordinador cuya función prin­

cipal es mantener objetividad en la evaluación. Discuten la evaluación· 

que ha sido preparada previamente por el supervisor después de sostener 

una entrevista con el empleado respecto de los requisitos del puesto. A 

continuación el supervisor tiene otra entrevista con el empleado en la -

cual comentan los estándares, el desempeño del empleado y cualquier ac-­

ción de desarrollo requerida para mejorar el desempeño de aquél". lB) 

Ventaja: se argumenta que como los juicios del supervisor son 

sometidos a discusión en grupo, es probable que se le estimule para que 

sea más cuidadoso en su evaluación. 

(8) Mitchell citado por Hernández, R.S. ¡ Sverdlik, M., Administración de 
Personal desarrollo de Recursos Humanos, Publ ished by South-Western 
Publlshlng co. Cinc1nnati, Ohio, E.U.A., lg84, pág. 172-173. 
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2 .11 METOOO DE EVALUACION POR CIJ4PAllEROS 

En este método 1 a ca 1 i fi cación de un empleado es otorgada no -

por el superior, sino por los mismos campaneros o personal que se encue.!l 

tra en el mismo .nivel jerárquico. 

Cada miembro del grupo juzga a los demás con referencia a la -

caracterfstica que se está evaluando, posteriormente los juicios se reú­

nen con la finalidad de obtener una calificación general del rendimiento 

de cada persona. 

La investigación de este método indica que si el grupo de cam­

paneros es estable y existe suficiente interacción, las calificaciones -

serán confiables y concuerdan con 1 as cal i fi caci enes el abo radas por 1 os 

supervisores. 

Las ventajas que presenta este método son: a) que los campan~ 

ros pueden ver conductas que los supervisores diffcilmente verfan; i>) -

cuando existen varios candidatos para ser seleccionados para otro puesto 

superior, los mismos campaneros pueden decidir quien es la persona ade-­

cuada. 

La desventaja que presenta.es: a) que puede verse afectado -

por el favoritismo y la simpatfa; podrfa ser que alguna persona que ha -

sido elegida como la mejor, no lo fuera, sino que para todos µasa a ser 
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un sujeto muy agradable, amable o simplemente simpático, sin que esto -

tenga que ver con lo que se trata de evaluar. De aquí que el método sea 

efectivo sólo cuando el grupo es estable. 
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2 .12 METODO POR ESTANDARES DE PROOUCCIOH 

En muchas empresas se establecen estándares de producción que 

son tomados como base para eva 1 uar a 1 persona 1 • 

Existen determinadas formas para medir la ejecución de los em­

pleados de las cuales mencionaremos algunas: 

- Cantidad de la producción.- Son las piezas producidas por un emplea­

do, cuando se utiliza esta forma de calificar deben tenerse las debi-­

das precauciones, ya que un empleado puede producir muchas piezas pero 

de baja calidad y podrfa pensarse que éste es mejor que otro que prodJ!. 

ce menos pero de mejor calidad. 

- Promedios de Produccion.- En ocasiones se toma en consideración el 

promedio de producción del grupo como norma o estándar, siendo asf, los 

empleados que producen y superan el promedio se les considera como los 

mejores. 

Las desventajas que presenta esta forma de calificación son: 

a) que el grupo puede ponerse de acuerdo para bajar·el promedio. 

b) los promedios únicamente se pueden utilizar cuando existen varios em­

pleados que ejecutan la misma labor. 
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- Promedios por Grupos Seleccionados.- Esta forma de calificar es igual 

a la anterior, sólo que aquf se seleccionan a los sujetos que a crite­

rio del supervisor se consideran imparciales para poder obtener el pr.2_ 

medio. 

La desventaja que presenta es que el supervisor no tenga 1 a destreza -

suficiente para elegir a los empleados o que también esté a favor de -

fijar promedios altos o bajos. 
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2 .13 HETODO DE ADHINISTRACION POR OBJETIVOS 

Se le conoce también como Administración por Resultados. 

Se basa en calificar el rendimiento según el logro de los obj.!t 

tivos que se han establecido previamente mediante acuerdos entre subord.i 

nadas y supervisores. 

Este método comienza por el estudio de los objetivos de la em­

presa, el siguiente paso consiste en establecer las metas que se han de 

a 1 canzar, hechas por 1 os subordinados, basándose en 1 as descripciones -

del puesto que ya han sido revisadas por la organización. 

Las metas establecidas por el subordinado deben ir acompañadas 

por un documento en donde se especifiquen las acciones que se tomarán P-ª. 

ra alcanzar dichas metas; este documento se discute junto con el superv.i 

sor hasta que ambas partes lleguen a un acuerdo, a partir de esto, se -

evalúan los avances que el subordinado está logrando hacia la meta esta­

blecida en un periodo aproximadamente de seis meses. El trabajador rea­

l iza sus propias evaluaciones de acuerdo a las metas fijadas, finalmente 

se efectúa una entrevista que se lleva a cabo nuevamente en forma conju.n. 

ta sobre la autoapreciación para posteriormente establecer las nuevas m.!t 

tas para el siguiente periodo. 

Las ventajas que presenta son: a) al personal se le evalúa de 
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acuerdo a sus propios objetivos; b) es flexible en el establecimiento de 

las metas, ya que tanto el supervisor como el subordinado podrán hacer -

los cambios que crean pertinentes para el logro de metas; c¡ el emplea­

do sabe con precisión qué es lo que la empresa espera de él, puesto que 

no existe el desconocimiento de los objetivos. 

Desventajas: a) existe 1 a posibilidad de que no se dé una ad~ 

cuada comunicación entre subordinado y superior para llegar a un acuerdo 

en el establecimiento de las metas; b) en el enfoque de Administración 

por Objetivos no se puede asegurar que el establecimiento de determina­

dos objetivos sea el correcto. 

un itsts 
SALIR BE l~ 
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2 .14 LA AUTOVALORACION 

Es un sistema en el cual la persona que va a ser evaluada, ex­

presa un juicio sobre sf misma, tanto en la entrevista con el supervisor 

como en el form~to de calificación. 

Este método presenta más desventajas que ventajas. 

Las desventajas son: a) es recomendable utilizar esta técnica 

combinada con otra; b) el método sólo se puede aplicar a personas cons­

cientes de sus responsabilidades y que puedan autovalorarse con cierta 

objetividad, en la práctica es diffcil encontrar estas caracterfsticas -

en las personas, ya que existe la tendencia a supervalorarse o por el 

contrario minusvalorarse. 

Ventajas: utilizándose esta técnica en forma simultánea con el 

juicio emitido por el supervisor se puede alcanzar lo siguiente: 

a) Permite al empleado expresar su propia opinión sobre la ej~ 

cuci6n en el trabajo; b) permite que el empleado emita sus quejas e ins2_ 

tisfacciones; c) el empleado tiene un conocimiento sobre la. manera de CJ!. 

mo es valorado. 
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2.15 SISTEMA "HAY" 

El acceso a la información sobre este método es 1 imitado, ya -

que Hay y Asociados, S.A. de C.V. tiene derechos reservados para su im-­

plantación y su mantenimiento; sin embargo, Molinet, S.L., (U.N.A.M. 

1984), así como información que fue proporcionada por una organización, 

mencionan algunos puntos importantes que existen dentro del sistema. 

Además de su aplicación en la Evaluación de Personal, también 

es de utilidad para la Administración de Sueldos y Salarios. 

En este sistema mientras más importantes y más complicadas son 

las tareas de un puesto para la organización, la paga será mayor. Por 

otro lado, los sueldos deberán pasar la prueba de "posición en el merca­

do" por lo cual, "Hay" brinda apoyo de su banco de datos para fines de -

comparación con el mercado de sueldos. 

Los principales puntos dentro de este sistema son los siguien-

tes: 

l.- En primer lugar parte de la descripción del puesto a evaluar. 

2.- Las descripciones son estudiadas por un comité de valuación de pue1_ 

tos (un grupo que representa a la empresa, guiados por un consultor). 
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3.- Se asignan puntos a todos los puestos, en función a tres factores: 

a) Habilidad.- Es la ad1ci6n total de aptitudes, conocimientos, -

experiencias y destrezas que requiere un puesto para ser desem. 

peilado adecuadamente. 

Existen tres componentes dentro de esta modalidad: 

- Habilidad práctica en pensamientos, técnica o especializada. 

- Habilidad social o de coordinación (para integrar una varie-

dad de objetivos). 

- Habilidad en· relaciones humanas o habilidad en comunicarse y 

motivar a las personas. 

b) Solución de Problemas.- Es la suma total de pensamiento, ini­

ciativa original nece~ario en el puesto para analizar, evaluar, 

razonar y crear sol uci enes. 

Cuando se habla de Solución de Problemas, se entiende como so­

l uci6n en conceptos y no en acciones. 

Existen dos factores importantes dentro de este elemento: 

- Complejidad del Proceso (que va desde memorizac16n a crea- -

ci6n de soluciones conceptuales, es decir, varfa desde sim­

ples selecciones entre cosas ya conocidas hast~ el desarro-­

llo de nuevos conceptos y soluciones en situaciones nuevas. 

- Marco de referencia (se encuentra 1 imitado por personas a 

las cuales se les puede pedir procedimientos, publicaciones 

que consultar o procedentes a seguir, el campo del que se 



83. 

trate puede ser poco estudiado o muy explicado). 

c) Accountabil ity,- Es la api:itud de responder por las acciones 

y sus consecuencias en los resultados u objetivos finales de -

1 a organi zaci 6n o empresa. 

Dentro de este elemento podemos distinguir tres componentes: 

- Libertad para actuar en el puesto (ya sea a orientación gen~ 

ral o a instrucciones precisas sobre el puesto, teniendo ad~ 

más una variedad de posibilidades intermedias). 

- Magnitud.- Está determinada por el volumen (pesos) del área 

más claramente afectada por el puesto. 

- Tipo de Impacto.- El puesto puede disponer de servicios para 

ser usados en las decisiones o acciones de otros, puede aco.!!. 

sejar a otros para actuar, puede participar con otros en esas 

decisiones o acciones, o bien puede tomar esas decisiones o 

realizar dichas acciones. 

Los elementos anteriores se presentan interrelacionados en ca­

da uno de los puestos a evaluar en la empresa, el comité es el que se e.!!. 

cargará de aar un puntaje a cada uno de estos factores. 

Habilidad se entiende como lo que posibilita el desempefto mis­

mo del puesto y la soluci6n de problemas y la "accountabil ity" en el de­

sempeno mismo del puesto. 
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4.- Se elabora una gráfica de dispersi6n, en donde se muestra el sueldo 

que se paga a cada puesto, a la' vez se compara con los sueldos asi.!I. 

nados en otras empresas. 

5.- La lfnea media de la empresa se compara con otras empresas, esto es 

mediante revisiones peri6dicas de los cambios existentes en los 

puestos. 

6.- Por medio de un formato se evalúa al personal de acuerdo a las fun­

ciones del puesto, esta informaci6n es procesada y se observa que -

personas por su desempel'lo merecen un aumento. 

Ventajas de este sistema: 

a) Su forma de evaluar parte del an411sis del puesto; bJ la -

persona que ejecuta adecuadamente su puesto obtiene el aumento de acuer­

do a su rendimiento; c) los salarios son comparados con un extenso grupo 

de empresas que se rigen por este sistema, evidndose la fuga de emplea­

dos cuando existen otros lugares en donde la paga es mejor. 

Desventajas: a) el sistema cuenta con derechos reservados pa­

ra su 1mplantac16n; b) el costo para la implantac16n· y mantenimiento de 

este sistema es alto. 
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2.16 LIMITACIONES DE LAS TECNICAS DE EVALUACION 

Existen algunas limitantes en las técnicas para evaluar al pe.r_ 

sonal, es indispensable estudiarlas para evitar caer en estos errores, -

ya que sólo entorpecen la calificación. 

Uno de los principales problemas de las técnicas de evaluación 

es el relacionado con la subjetividad de los juicios, debido a ·que en la 

mayoría de los métodos no se define clara y específicamente qué es lo 

que se entiende por cada característica (compañerismo, realización de la 

tarea, responsabilidad, ~te.) que va a ser eva 1 uada, lo que dá 1 ugar a -

que diferentes calificadores interpreten de acuerdo a su propio juicio. 

Por esto, es importante que se cuente con un criterio unificado, presen­

tado en un lenguaje claro; definido y preciso, para que exista confiabi­

lidad y se evite el divagar sobre la forma de asignar la calificación. 

Otras críticas que se han hecho hacia los programas de evalua­

ción son las siguientes: 

"l.- Excesiva (y a menudo inútil) complejidad, por la presencia de un n.Q. 

mero importante de factores de juicio, aunque se haya comprobado 

que sólo pocos de ellos poseen un efectivo valor discriminatorio. 

2.· Generalidad, puesto que los programas han sido frecuentemente estu­

diados de manera que se puedan aplicar a amplios sectores del perso 
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nal de la empresa (por ejemplo a todos los empleados). y no a grupos 

bien determinados y del1mi tados de tareas. 

3.- Escaso valor práctico de los juicios, demasiado a menudo formulados 

en términos genéricos (por ejemplo escaso, medio, etc.) y desprovi_! 

tos de una significación concreta. 

4.- Gran posibilidad para los valoradores de incurrir en errores y en -

juicios divergentes. 

5.- Dificultad de interpretación, comparac;i6n y sistematización de los 

juicios expresados por diversos valoradores. 

6.- Pérdida excesiva de tiempo, tanto en la valoración propiamente di-­

cha como en la subsiguiente interpretación, no compensada por un 

efectivo beneficio aportado por los programas a la empresa". (9) 

Como se ha seftalado, existen factores que repercuten directa-­

mente en la evaluación, lo que ocasiona que sea imprecisa, en parte se -

debe a la forma en que el evaluador califica; sin embargo, la preparación 

del programa puede ser fuente de distorsión, ya que muchos .de éstos son 

copia fiel de otros programas en lugar de empezar por considerar cuidad_g, 

l9) Zerllll, A. Valoración del Personal, Ediciones Deusto, Bilbao EspaHa 
lYBl, p4g. 26-27. 
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samente los objetivos especfflcos del puesto a evaluar. 

Slbson (1978), dice que el hecho de que los resultados de la -

calificación no sean completamente objetivos o cientfficamente precisos 

no justifica, si.n embargo, la conclusión de que carezca de utilidad. De­

be juzg4rselos sobre la base de las posibles alternativas en términos de 

su mejoramiento potencial. 
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2.17 ERRORES HUMANOS MAS CIJ4UNES EN LA EVALUACION DE PERSONAL 

Se han hecho intentos por eliminar parte de las deficiencias -

que existen al evaluar, como lo vimos anteriormente, al considerar el e.!l 

trenamiento al supervisor o a la persona que se hará cargo de la evalua­

ción, ya que en gran medida las limitaciones que presentan los sistemas 

se atribuyen a éstos. 

Debemos tomar en cuenta que la calificación va a ser realizada por hom-­

bres y como tal puede estar sujeto a error, por lo que es indispensable 

estudiar las faltas que se pueden cometer al calificar. 

A continuación se describen brevemente los errores más comunes 

en los que se cae al evaluar: 

a¡ EFECTO DE HALO 

Se refiere al propio juicio que hace el supervisor de la pers.!!_ 

na a evaluar, es decir, el supervisor tiende a dar una puntuación favora­

ble o desfavorable, según una cualidad que 41 aprueba o desaprueba en el 

calificado y extiende esa opinión a las demás cualidades, que lógicamen­

te se ver4n afectadas. 

Algunos autores como Siegel (1976), Tiffin (1976), Arias (1982), 

Reyes (1982), mencionan que el efecto de halo puede reducirse, para tal 
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fin sugieren que el supervisor califique a todos sus hombres en una sola 

cualidad, para posterionnente pasar a la calificación de otra y asf con­

secutivamente. 

b) TENDENCIA CENTRAL 

Consiste en que la persona emcargada de la evaluación conside­

re a los trabajadores como "nonnales" o "promedio", es decir, otorga a -

la mayorfa de los trabajadores una misma puntuación que se localiza en -

el punto .medio de la escala, para evitar esto "se procura, ante todo, h!, 

cer más precisas las definiciones, principalmente la de los grados in- -

termedios, de modo que no indiquen solamente una equidistancia entre lo 

excepcional y lo pésimo, sino que su definición se basa en un criterio -

positivo y directo de las cualidades y los requisitos que se deben exi-­

gir a un trabajador promedio". (10) 

c) ERROR S!STEMAT!CO O ERROR CONSTANTE 

Consiste en que la persona encargada de la evaluación tiende a 

calificar a los empleados en una característica dada, en un nivel alto o 

por el contrario existen evaluadores que prefieren ser severos y cal ifi­

car a un nivel bajo. 

(10) Op. Cit. p&g. 348. 
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d) DIFERENCIAS EN LOS DEPARTAMENTOS 

"Ocurre con mucha frecuencia que 1 as puntuaciones de méritos -

presentadas por los distintos departamentos de una planta difieren nota­

blemente. Esta discrepancia puede deberse en parte a las diferencias -

reales entre los méritos de los empleados pertenecientes a los distintos 

departamentos, pero también obedece en parte a las diferencias en los P-ª. 

trenes de interpretación de la escala de méritos entre los departamen- -

tos". lll) 

e) EFECTO DE LA MEMORIA 

La calificación asignada anteriormente a un empleado, influye 

para otorgar una calificación posterior al mismo trabajador, es decir, -

el evaluador mantiene constantes sus juicios sobre la misma persona y -

cuando vuelve a evaluarla se ve afectada por el recuerdo que tiene de é~ 

ta. 

f) ERROR LOGICO 

El evaluador tiende a hacer relaciones entre las cualidades -

que está calificando y por lo tanto, otorga la misma calificación tanto 

(U) Op. cit. plg. 241. 
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en una caracterfstica como en otra, puesto que supone que ambas guardan 

una relaci6n estrecha. 

g) DIFERENCIAS EN EL TRABAJO 

Consiste en otorgar una puntuaci6n más alta a aquellos trabajo.s 

que requieren de actividades más complejas que aquel los que se encargan 

de actividades simples. Debe tomarse en cuenta las diferencias en ·el 

trabajo al valorar las puntuaciones de un detenninado trabajador. 

h) INFLUENCIA DE LA LABOR CON PAGA ALTA EN EL INDIVIDUO 

Es la tendencia que e><iste por parte del evaluador al asignar 

al trabajador una calificaci6n alta s61o por el hecho de que realice una 

1 abor cuya paga es a 1 ta. 

i) ERROR DE GENEROSIDAD O TENDENCIA A LA INDULGENCIA 

El calificador otorga a las personas y a las caracterfsticas -

que est4 evaluando puntuaciones no inferiores a un cierto nivel. El ca­

lificador entre dos grados opta sin darse cuenta por la puntuación más -

favorable. si la puntuación est4 entre 6 y 8 elegirá 8. De la misma ma­

nera cuando trata de calificar a un trabajador deficiente y tiene la op­

ci6n de elegir J 6 5 con seguridad elegirá 5. 



92. 

j) TENDENCIA A LA SEVERIDAD 

Resulta lo contrario al error de tendencia a la indulgencia. 

El calificador entre dos opciones, se inclinará a dar siempre 

la puntuación más baja. Para evitar este error se recomienda adiestrar 

al calificador. 
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2.18 LEY DE PREMIOS, ESTIMULOS Y RECOMPENSAS CIVILES 

En el ano de 1975 se expidió el Decreto de la Ley de PREMIOS, 

ESTIMULOS Y RECOMPENSAS CIVILES; dicha ley establece los 1 ineamientos ~ 

nerales para que los servidores del Estado se hagan acreedores a las re­

compensas por su desempeno sobresaliente. 

Consideramos relevante esta información para nuestro estudio, 

ya que dentro de la muestra contamos con instituciones al servicio del -

Estado. 

El diario oficial di6 a conocer el 31 de Diciembre de 1975 los 

artfculos que contiene esta ley: 

"El Congreso de los Estados Unidos Mexicanos, decreta: 

LEY DE PREMIOS, ESTIMULOS Y RECOMPENSAS CIVILES 

ART. 1.- Esta ley tiene por objeto determinar las normas que regulan el 

reconocimiento público que haga el Estado, de aquel las personas que por 

su conducta, actos u obras, merezcan los premios, estfmulos o recompen-­

sas que la misma establece. 

ART. 2.- Solamente los mexicanos podrán obtener alguno de los reconoci­

mientos previstos en esta ley, al reunir los requisitos por ella fijados. 

Podrán ser personas ffsicas consideradas individualmente o en grupo, o -
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personas morales, aunque en uno y otro caso estén domiciliadas fuera del 

pafs. 

ART. 3.- Los premios se otorgarán por el reconocimiento público de una 

conducta o trayectoria vital singularmente ejemplares como también de d.i¡_ 

terminados actos u obras valiosos o relevantes, real izados en beneficio 

de la humanidad, del pafs o de cualesquiera personas. 

En consecuencia, no es obligatorio el otorgamiento de premios 

cuando esté ordenado que haya una asignaci6n anual, si no sobreviene el 

reconocimiento que se estatuye; caso en el cual deberá hacerse la decla­

raci6n de vacancia de los premios establecidos. 

ART. 4.- Los estfmulos a que se refiere esta ley se instituyen para se.r:. 

vi dores del Estado, por el desempello sobresaliente de 1 as. actividades o 

funciones que tengan asignadas, asf como por cualquier acto excepcional 

que redunde en beneficio del servicio al que estén adscritos. Estos es­

tfmulos podrán acompanarse de recompensas en numerario o en especie, co.!!. 

forme a las prevenciones de esta ley. 

ESTIMULOS Y RECOMPENSAS 

ART. 92.- Para el otorgamiento de los estfmulos y recompensas, deberá -

seleccionarse de entre los servidores públicos a aquellos que hayan rea­

lÚado alguna de las siguien.tes acciones: 
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a i Desempeño sobresaliente de 1 as actividades encomendadas. 

b) Aportaciones destacadas en actividades relativas al programa de refo.r. 

ma administrativa. 

c) Elaboración de estudios e iniciativas que aporten notorios beneficios 

para el mejoramiento de la administración pública en general. 

d) Iniciativas valiosas de ejecución destacada en materia de técnica ju­

rfdica. 

e) Iniciativas valiosas o ejecución destacada en materia de financiamielJ. 

to de proyectos o programas. 

f) Iniciativas valiosas o ejecución destacada en materia de sistemas de 

consumo, de mantenimiento de equipos, de aprovechamiento máximo de recu.r. 

sos humanos y materiales y otras aportaciones análogas. 

g) Estudios y labores de exploración, descubrimiento, invención o crea­

ción en los campos t'cnicos o científicos que redunden en notorios bene­

ficios para la administración pública o para la nación. 

Los empleados de confianza podrcin participar en los casos estA 

blecidos en los incisos b) a g) del presente artfculo". ( 12) 

U2) Estatuto de los Trabajadores al Servicio de los Poderes de la Unión 
Y Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Traba-
ladores del Estado, Ediciones Andrade, 8 de Marzo de 1989, piig.1008-
9 a lOOB-20. 1008-38 a 1008-39. · 
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CAPITULO 111 - ALGUNAS lNVESTIGAClONES RELACIONADAS 

Se han hecho estudios para ver la aceptaci6n. y utilización que 

ha tenido la Evaluación de Personal en algunas empresas, como lo muestra 

el realizado por The Bureau of National Affafrs ae los E.E.U.U. (1975); 

esta investigación indica que "entre las empresas encuestaaas, un !!4 por 

ciento tiene procedimientos regulares para la evaluación de personal y -

un 54 por ciento tiene procedimientos para la evaluación de los emplea-­

dos de producción. Se hacen con m.ts frecuencia las revisiones de desem­

peño durante el periodo probatorio, o en el primer año ae empleo". ¡¡¡ 

Otro estudio reportado por Chruden \ 1980), muestra que más de 

las dos terceras partes de 426 industrias de. transformación y 529 de otra 

fndole, estudiadas en una encuesta, tenfan programas individuales de ev~ 

luación del desempello, lo que indica la aceptación general de tales pro­

gramas en la industria. Un interrogatorio adicional de las companfas -

que contaban con programas formales de evaluación revela que los datos -

relativos al desempeño ae los empleaaos sirven a una variedad de propósj_ 

tos como son: detenninación de salarios, ascensos, ayuaa para el supervj_ 

sor a conocer a los empleados, progresos, entrenamiento y desarrollo del 

empleado, transferencias, destituciones, despidos, etc. 

111 Hernlndez, R.; Sverdlik, M., Aaministración de Personal Desarrollo 
ae los Recursos Humanos, Publ ished Dy South-Western Publ ishing Co. 
cinclnnati ohlo, E.U.A., 19114, p&g. 155. 
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Existe información sobre la aplicación de la evaluación de pe.r. 

sonal en algunos sectores de México y que han sido reportados en traca-­

jos de tesis, de los cuales se mencionan algunos: 

Belaun.zarán (1!180), real izó una encuesta en 13 empresas con la 

finalidad de conocer la utilización que se le está dando a la califica-­

ción de Méritos en la industria siderúrgica, la infonnaci6n fue propor-­

cionada por la Industria del Hierro y el Acero (CANACERO), los resulta-­

dos son los siguientes: 

El 92% de las empresas coincidieron que el método que utilizan 

para determinar las diferencias de rendimiento individual, es la Cal ifi­

cación de Méritos; el 7 .7'f. restante, está en vfas de implantarla, hasta 

la fecha, el método con el que cuentan ha sido la opinión de los Jefes. 

El 53.8'1. de las empresas utfl izan el sistema de escalas disco.!!. 

tinuas o variantes del mismo y el 38.5% con los sistemas de apreciación 

de resultados, el 7.7'1. no tiene ningún sistema y esto ha sido debido a -

que anteriormente no se habfan percatado <le la necesidad de tener un si~ 

tema de este tipo. 

El 76.9'1. de las empresas encuestadas, utilizan la calificación 

de méritos, como la única base para la detenninación de incrementos de -

sueldo. 
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El 15 .4% de 1 as empresas uti 1 izan la ca 1 ifi caci 6n de méritos -

como una herramienta más para la determinación de increment:os de sueldo. 

Unicamente el 23% de las empresas encuestadas, está utilizando 

la c.alificación de méritos como un auxiliar en la elaboración de progra­

mas a cort:o y largo plazo, tendientes a lograr un mejoramiento en el re.!!. 

dimiento del personal. 

En otra investigación realizada por Lizárraga (1984), se llev6 

a cabo un estudio exploratorio en el Sector Público de México, en 17 Se­

cretarías de Estado, de las cuales tan s6lo 7 tienen un método más o me­

nos obJetivo de cal ificac16n. Las otras diez restantes aún carecen de -

metodologfa definida, o en el mejor de los casos, cuentan con procedí- -

mientas que están lejos de ser válidos y confiables. 

Ninguna de estas siete instituciones que supervisan sistemáti­

camente a su personal t:ienen métodos o instrumentos de calificación sem~ 

jantes, incluso su denominaci6n es diferente \Análisis y Evaluación del 

Desempello, Cal ificaci6n de Resultados, E val uac1ón del Uesempeno en el 

puesto, Evaluación del Desempeno, Evaluación del Desempello Sobresalien-­

te, Evaluación de Elaboración de Proyectos Relevantes, Información Esca­

lafonar!a, Evaluación del Personal de Nuevo Ingreso, Evaluación del Des­

empeno Laooral Calificación de Factores Escalafonarios¡. 

Mientras una Secretaría califica a su personal en base a solo 
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4 factores, otras 1 o hacen con 13 ó 15. 

El promedio de caracterfsticas por institución es de 10 y eXi.!_ 

te un total de 67 denominaciones diferentes de factores que se utilizan 

en 1 as 7 dependencias; e 1 7 L4% de estas dependencias aplican su técnica 

cada afto, el 28.5% cada b meses y otro 28.5% cada 3 meses. El 85.7% de 

ellas utfl izan sus programas para obtener información del empleado a fin 

de otorgar premios, estfmulos y recompensas, el 42.BS para los ascensos 

escalafonarios y el 14.2% para determinar la aptitud al puesto; en todos 

los casos se han logrado los ObJetivos para lo que el instrumento fue dJ. 

seftado. 

Otra encuesta llevada a cabo en instituciones bancarias fue la 

realizada por Catailo y Garcfa (1!185), con el propósito de detectar la -

forma en que llevan a cabo sus procedimientos, asf como conocer el núme­

ro de instituciones que la aplican. 

Inicialmente el universo total constaba de 38 Instituciones, -

de las cuales sólo se Investigaron 17 .porque los datos se consideran su­

mamente confidenciales, sin embargo, el estudio puede dar alguna orient.!_ 

ci6n de lo que sucede en materia de Evaluación del Desempeft.o para el Pe.r. 

sonal Gerencial en el Ülblto bancario. 

A través de los resultados de la encuesta se pudo constatar -

que la mayor parte de las instituciones (821) aplican en forma sistemátJ. 
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ca el Sistema de Evaluación del Desempefto para el personal Gerencial; 

sin embargo, son pocos los casos en que existe un sistema diferente para 

evaluar al personal gerencial al que se aplica para el personal a nive-­

les bajos. 

La antiglledad de implantado el sistema es variable, ya que en 

algunas instituciones es relativamente reciente su aplicaci6n, mientras 

que en otras es un sistema ya desde hace varios anos establecido e incl.J!. 

so con varios ajustes y adaptaciones. 

La nomenclatura para denominar al sistema también es variable, 

y dependiendo en la mayor parte de los casos de los usos y necesidades -

propias de cada instituci6n \Cal ificaci6n de Actuaci6n, Calificaci6n del 

Oesempefto, Ca11ficaci6n de Méritos, Opin16n de Rendimiento, Evaluaci6n -

del OesempeHo, Evaluaci6n de Funcionarios). 

La mayor parte de las instituciones utilizan el sistema con f.i 

nes de a.-nto de sueldo, promociones, planeaci6n de vida y carrera, ca­

pacitaci6n, corroboraci6n del cumplimiento de oojetivos y para programar 

transferencias. 

El mayor porcentaje aplica semestralmente el sistema de evalu.! 

ci6n y s6lo· en una de las instituciones detectadas se lleva a caoo en 

fonna mensua 1 • 
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El evaluar la obtención de resultados, así como característi-­

cas de personaliaad y comportamiento laboral, son los aspectos fundamen­

tales a detectar en los sistemas implantados. 

Las técnicas y procedimientos para llevar a cabo l" evaluación, 

varfa considerablemente de una institución a otra, pero predomina el cue~ 

tionario y la entrevista, técnicas que en algunos casos se llevan en fo.r. 
ma complementara. 

En casf la totalidad de las instituciones se les proporciona -

retroalimentación al evaluado. 



CAPITULO IV 

IllVESTIGACICll 
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CAPITULO IV • INVESTl&ACllll 

Con el fin de conocer la utilización y aplicación de la evalu.!_ 

ción de personal en una muestra de treinta organizaciones se real izó un 

estudio exploratprio, a través de un cuestionario de 17 preguntas tanto 

de opción múltiple como abiertas. 

El procedimiento que se siguió para llevarla a cabo se basó en 

la información proporcionada por 1 os Jefes de Persona 1 , Jefes de Re 1 ac i,2. 

nes Industriales o por personas que est&n relacionadas con la función de 

evaluar. 

4.1 ObJetfvos 

a) Tener un conocimiento sobre la situación actua 1 respecto a 1 a ap 1 i­

cación y utfl izaci6n de la Evaluación de Personal. 

b) Oefini r Jos problemas que se estin presentando al evaluar al perso­

nal. 

c) A partir de los problemas detectados, dar algunas recomendaciones -

sobre l• adecuada utilización de los sistemas. 

d) Conocer las causas primordiales por las cuales no se r~aliza la ev.!. 

luaclón. 
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4:2 Problema General 

¿Cómo se lleva a cabo la Evaluación de Personal en una muestra 

de 30 organizaciones? 

4.3 T1po de Estudio 

Exploratorio de Campo; cuyo prop6s1to es recabar informac1ón -

para conocer, defin1r y recoger 1deas sobre los problemas que presenta -

la Evaluación de Personal tal y como están ocurr1endo en su ambiente na­

tural. 

4.4 Muestra 

Tipo de muestreo; no probabilfstica accidental 

Total de Organizaciones visitadas 

Sector Púb 11 ca 

Sector Pr1 vado 

Del Sector Pr1vado son: 

17 empreus de producción 

4 empresas de servicio 

2 empresas comerciales 



Del total de las empresas v;sitadas se cuenta con: 

10 empresas pequeñas 

6 empresas medianas 

14 empresas grandes 

Las Organizaciones que participaron son las siguientes: 

ASEA, S.A. 

ASEGURADORA HlUALGU, S.A. 

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA, S.A. 

BANCO INTERNACIUHAL 

BARRENAS DE HEXICO, S.A.DE C.V. 

CAFES UE VERACRUZ, S.A.DE C.V. 

CAMERON l RON llORKS 

C~PAlilA ESTANAUURA NACIONAL, S.A.DE C.V. 

CARROCERlAS PRECONSTRUIDAS, S.A. 
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DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL, UNIDAD DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIUN 

UEPARTAMENTO DE V !AS DEL TRANSPORTE COLECTIVO METRO 

EGON HEYER, S.A. 

EMPRESA N.T.N. DE HEXlCU, S.A. 

ESMALTES Y COLORANTES COVER, S.A.DE C.V. 

HlDRUGENADURA NACIUNAL, S.A.DE c.v. 
lNSTITUTO HEXlCANO DEL SEGURO SUCiAL ( GlNECO OBSTETRICIA) 

INTERNATIUNAL FLAVORS FRAGANCES, S.A.DE C.V. 

LA LUNA UNIUAD CuHEltClAL 



LAUISA, :;,A.DE C.V. 

LAMINADORA FOTU ZINC, S.A.OE C.V. 

METALURGICA UE PLUMU, S.A.DE C.V. 

UINFIFA, S.A. (OPERADORA DE INVERSIONES FINANCIERASj 

PRODUCTOS DE ZINC Y PLOMO, 5.A. DE C.V. 

SECRETARIA DE CUMUNlCACICJNES Y TRANSPURTES 

SECRETARIA OE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO 

SERVIC!US AOMINISTRATIVUS MODERNOS 

SERVICIO PAN AMERICANO DE PRUTECClUN, S.A. DE C.V. 

SQUARE D' DE MEXICO, S.A. DE C.V. 

STABILlT, S.A. DE C.V. 

UNIDAD DE MEDIClNA FAMILIAR NU. 18 IMSS 

105. 
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4.5 PROCEDIMIENTO 

Para conformar la muestra fue necesario, por un lado, estable­

cer contacto con una Asociación de Industriales en Tlalnepantla para so-

1 icitar la aplicación del cuestionario a las empresas que están afilia-­

das. En una de las juntas que real iza dicha asociación y en donde sus -

representantes en su mayorfa son jefes de Personal, Jefes de Relaciones 

Industriales, se hizo una invitación para participar en el presente tra­

bajo de tesis, antes que nada se indicó el nombre del investigador asf -

como la Institución de procedencia, se planteó que se solicitaba la ayu­

da de algunas empresas que quisieran cooperar para la realización de un 

trabajo de tesis cuya finalidad serfa el conocer cómo y con qué fin rea­

lizan la Evaluación de Personal o Calificación de Méritos como comúnmen­

te se le conoce, la ayuda que se les pidió fue el llenar un cuestionario 

de 17 preguntlS tanto de opción múltiple como abiertas y si fuera posi-­

ble anexaran uno de los formatos que utilizan para evaluar a su personal, 

con el fin de que la información fuera más completa. Se mencionó que h.!_ 

brfa algunas organizaciones que no la realizaran, pero sin embargo, esa 

información también resultarfa útil, se aclaró que los datos que se pro­

porcionaran serfan confidenciales, ya que no se darfan a conocer los da­

tos particulares de su empresa. Se repartió ahf mismo el cuestionario a 

cada uno de los representantes y posteriormente se procedió a la comuni­

cación por teléfono con cada uno de ellos para saber con certeza qué em­

presas estarfan dispuestas a cooperar, ya que ellos indicaron que serfa 

consultado primero con sus jefes. 
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Por otro lado, la muestra fue completada con otras organizaci.Q. 

nes. Para este fin, hubo que tener contacto con personas conocidas que 

trabajaran en ellas y de esta manera fuera más fácil establecer los ne-­

xos con los encargados de la evaluación, sin que hubiera complicaciones 

para poder aplicar el cuestionario, pues en un principio se trató de in­

vestigar en algunas instituciones y resulta diffcil conocer información 

confi den e i a 1 cuando se 11 ega a e 11 as sin recomendación y se expone e 1 

problema que se quiere investigar. 

La mayorfa de las organizaciones que componen la muestra con-­

testó el cuestionario delante del investigador a fin de registrar la in­

formación con mayor exactitud y aclarar algunos puntos que no quedaran -

claros. 

Un dato que es importante mencionar es que inicialmente se CO.!!. 

taba con 37 organizaciones y cuando se trató de aplicar el cuestionario, 

existieron algunos obstáculos, ya que 7 de ellas se negaron a proporcio­

nar información, las causas fueron las siguientes: 

- Carga de trabajo para contestar el cuestionario. 

- Pol ftica de la empresa. 

- El sistema esd en proceso de implantarse. 

- Los datos son confidenciales. 

De éstas 7 se logr6 investigar que dos de ellas no evalúan a -

su personal, una sf lo evalúa y del resto desconocemos la información. 
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4.li INSTRl.llENTO 

El instrumento que se utilizó para recabar la infonnaci ón con· 

sisti6 en un cuestionario de 17 preguntas, tanto de opción múltiple como 

abiertas. (Anexo # 1). 

La confiabilidad del instrumento se obtuvo a través del método 

por jueces, en el que un grupo de expertos revisaron e hicieron las ob­

servaciones pertinentes. 

La finalidad del instrumento fue la concentración de informa-­

ción sobre los siguientes aspectos: 

1.- Causas por las que no se realiza la evaluación. 

2.- Si se lleva a cabo la evaluaci6n: 

a) De la diversidad de t•nninos que existen, ¿c6mo la conocen? 

b) Los sistemas de evaluación utilizados 

e) Tiempo de implantaci6n 

d) Número de formatos que utl 1 izan 

e) Su aplicación en los diferentes niveles jerárquicos 

f) Periodicidad de las evaluaciones 

g) Número de caracterfsticas empleadas y ¿cuáles son? 

h) Número de grados por caracterfstica 

i) Finalidad por la cual se realiza la evaluación 

j) ¿Quién califica? 
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k) Entrenamiento para calificar 

1) Comunicaci6n de tos resultados al evaluado 

11) Reatizaci6n de ta entrevista de evaluaci6n 

m) Destino de las formas ya calificadas, frecuencia con que se rg_ 

vi san y para qué. 

n) Y finalmente conocer si el sistema implantado arroja buenos r.i¡_ 

sut tados. 
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4.7 RESULTADOS 

Las personas relacionadas con las evaluaciones y quienes fueron las 

que contestaron el cuestionario, en su mayorfa son profesionistas que 

ocupan puestos ~omo Jefe de Relaciones Industriales, Administradores, 

Psicólogos cuyos cargos están fntimamente ligados con los Recursos Huma­

nos y que conocen la existencia de los sistemas de evaluación. 

Pregunta I 1.- ¿Actualmente la empresa cuenta con algún sistema para ev-ª. 

luar el desempeno laboral del personal? 

De treinta organizaciones encuestadas, diez de ellas no cuentan con 

ningún sistema de evaluación, lo que significa que de nuestra muestra el 

33.3JS no se ocupa de calificar a sus empleados. Correspondiendo 3.33% 

al Sector Público y el 30% al Sector Privado. 

El 66.661 de las organizaciones ~f utihzan algún s1stema para eva­

luar el desempeno de sus trabajadores 120 organizaciones). 

Pregunta I 2.- Causas por las cuales no real izan la Evaluación de Perso­

nal. 

Las razones por las cuales no realizan la evaluación de personal 

son representadas en la tabla I l. 
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Tabla H i.- PorcentaJe de las razones por las que no se lleva a cabo la 

Evaluación de Personal 

CAUSAS FRECUENCIA DE % 
RESPUESTAS 

- Es polfti ca de 1 a empresa 4 10.25 

- Falta de personal capacitado para aplicar 

el sistema de evaluación 3 7.69 

- Están haciendo los estudios pertinentes 

para la aplicación de algún sistema 2 5.12 

- Desconocen los sistemas para evaluar 2 5.12 

- Es una organización que apenas est4 

formando su pol ftica l 2.56 

.. 
11 Por ser una empresa pequen a no utilizan 

sistemas de evaluación, pues se conocen 

todos sobre la manera de laborar de ca-

aa uno" (Esta empresa cuenta con 25 tra-

bajado res l 2.56 

1 

:L 13 33.3% 

Al9unas organizaciones respondieron con más de una opción 
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Pregunta # 3.- Dentro de la empresa ¿Cómo le denominan al sistema que 

aplican? 

De las veinte organizaciones que s{ cuentan con sistemas de 

evaluación se hizo.un concentrado de sus respuestas y se observó que 

existen diversos nombres con que conocen al sistema, no sólo en este se.i;. 

tor, sino también en la bibl iograf{a se presenta el mismo problema. 

l Ver tabla I 2). 
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Tabla 11 2.- Porcentaje de los nombres con que se le conoce al sistema 

de evaluación 

LE DENUMINAN AL SISTEMA FRECUENCIA DE % RESPUESTAS 

Evaluación del Oesempeno 10 50 

Calificación de Méritos 5 25 

Calificación del Oesempeno 3 15 

Calificación de la Actuación 3 15 

Otros de acuerdo a su institución: 

Evaluaciones trimestrales, evalua-

ción y Anecdotario del· Personal, 

Programa Mensual de Incentivos 3 15 

Calificación de Eficiencia l 5 

Calificación de Empleados l 5 

Evaluación de la Conducta Laboral l 5 

Evaluación del Personal l 5 

Puntuación de Méritos l 5 

Puntuación de Eficiencia l 5 

El porcentaje excede del 100% debido a que algunas organizaciones res­

pondieron con más de una opción. 
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El 50% de las empresas encuestadas le denominan al sistema que 

aplican Evaluaci6n del Desempeño, el 25% Calificación de Méritos, un 15% 

Calificación del Desempeño, 15% Calificación de la Actuación, otro 15% 

le ha asignado diferentes nombres para identificarla de acuerdo a su pr_g_ 

pia institución como son: Programa Mensual de Incentivos, Evaluaciones -

Trimestrales, Evaluación y Anecdotario de Personal. (Ver gráfica# l}. 
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Pregunta # 4.- Nombre del Método o Métodos que son utilizados para 

Evaluar al Personal. 

116. 

Con respecto al método que utilizan para conocer el desempeño 

de sus trabaJado.res se reportan los datos en la tabla # 3. 

Tabla 1 3.- Porcentaje de Jos métodos que se ut1Jizan para evaluar 

al personal 

METUOO UTILIZADO FRECUENCIA DE 
RESPUESTAS 

Escalas Discontinuas g 

El método es. único y e's creado de 

acuerdo a los intereses de la empresa 8 

Escalas Continuas 4 

Estifndares de Producción 2 

Sistema "Hay• 2 

Evaluación en Grupo 2 

Listas de Preferencia 1 

Evaluación por Compalleros 1 

Administración por Objetivos 1 

s 

45 

40 

20 

10 

10 

10 

5 

5 

5 

El porcentaje excede del lOOS debido a que algunas organizaciones res­

pondieron con mh de una opción. 
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Cabe señalar que dos empresas responden que sus evaluaciones -

se hacen de manera verbal, sin que se haga ninguna anotación sobre el 

desempeño de sus traDajadores. Al contestar sobre el método que utili-­

zan, una señala que el método es único y es creado de acuerdo a los int..!l_ 

reses, fines y política de la empresa y la otra que se Dasan en los es-­

tándares de producción. 

En porcentaJes el 45% utiliza el método de Escalas Oisconti- -

nuas, actualmente se conoce como el de más utilidad para la evaluación -

de los. empleados, el 40% reporta que el método es único y es creado de -

acuerdo a la política, Intereses, fines, etc., de la empresa, un 20% ut.l 

1 iza Escalas Continuas. (Ver gráfica 1 2). 
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Pregunta # 5.- ¿Cuánto tiempo tienen de haber implantado el Sistema 

de Evaluación? 

119. 

La antigüedad de implantado el sistema es variable, ya que en 

algunas organizaciones es reciente, mientras que en otras el sistema ya 

se estableció desde hace varios años, como se muestra en 1a tabla # 4. 

Tabla # 4.- Porcentaje del tiempo que tienen las organizaciones de 

haber implantado su sistema de evaluación 

TIEMPO QUE TIENEN DE HABER FRECUENCIA DE 
IMPLANTADO EL SISTEMA RESPUESTAS 

De l a 3 años 10 

De 3 a 6 años 4 

10 años 2 

Menos de 6 meses 1 

11 años 1 

12 anos i 

Lo desconoce 1 

s 

50 

20 

10 

5 

5 

5 

5 

El so¡ de las organizaciones tienen de 1 a 3 allos de haber implantado 

su sistema de evaluación. (Ver gráfica I 3). 
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·Pregunta I 6.- En total ¿Con cuántos fonnatos se cuenta para evaluar al 

personal? 

El número de fonnatos que usted ha senalado en la pre­

gunta anterior, ¿son apl !cables a todos los niveles de 

la empresa? 

Sf ¿Por qué? 

No ¿Por qué? 

El número de fonnatos que se utilizan por empresa para conocer 

el rendimiento del personal, es variable, como lo muestra la tabla # 5. 

Tabla# 5.- Porcentaje de las empresas que utilizan diferente número 

de fonnatos para cal !ficar a todo el personal 

NlltERO DE FORMATOS FRECUENCIA DE 
RESPUESTAS 

1 Fonnato para todo el personal 13 

2 Fonnatos para todo el personal 2 

3 Fonnatos para todo el personal 2 

Sus evaluaciones son verbales z 
7 Fonnatos para todo el personal 1 

:¡; 

65 

10 

10 

10 

5 

El 6~" de las organizaciones cuentan con un sólo fonnato el 

cual es el mismo para todo su personal, pues mencionan que esd adaptado 

para medir cualquier nivel de la empresa. Precisamente una de las crftJ. 
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cas que hace Zeril 1 i l 1981) es 1 a de 1 a genera 1 idad, puesto que 1 os pro­

gramas han sido frecuentemente estudiados de manera que se puedan apli-­

car a sectores de personal de la empresa (por ejemplo a todos los emple,.2. 

dos), y no a grupos bien determinados y del imitados de tareas. Por otro 

lado, se provoca confusión en la persona que realizará la labor devalo­

rar, pérdida de tiempo, pues mientras existen caracterfsticas que son de 

suma importancia para un puesto determinado, para otro se carece de ésta. 

El 10% cuenta con dos formatos que no son aplicables a todo el 

personal, pues cada nivel posee un formato diferente por 1 as jerarqufas 

existentes y tipo de puesto. 

El 10% utiliza tres formatos para cal !ficar el desempeno, pues 

cada nivel cuenta con un formato y evalúan solamente una área especffica. 

Un 10% no utiliza formatos, sus evaluaciones son de manera ve.r. 

bal. Una menciona que siempre se evalúa de la misma manera a todos los 

niveles, la otra reporta que a pesar de que sus evaluaciones son verba-­

les varían los puntos a calificar dependiendo del puesto al que se refi.!l, 

ra. 

Un 5% utiliza 7 fonnatos diferentes que est&n elaborados para 

evaluar grupos de puestos especfficos. (Ver gr&fica I 4) 
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Pregunta I 7 .- ¿Con qué frecuencia la empresa evalúa a su personal? 

Con lo que respecta a la periodicidad con que se lleva a cabo 

la labor de calificar, resulta variable como se observa en la tabla # 6. 

Tabla I 6.- Porcentaje de la frecuencia con que evalúan las organizacio­

nes al personal 

PERIODICIDAD FRECUENCIA DE % RESPUESTAS 

Cada 3 meses +9 45 

Cada Mes +5 25 

Cada Allo 4 20 

Cada 6 Meses +3 15 

Es variable, y no tiene un promedio 

aproximado de eva 1uaci6n 1 5 

•una organización menciona estos periodos, ya que varfan dependiendo 

del nivel que se trate (Administrativo, Operativo, etc.) o para promo­

ción a puestos y/o compensación a sueldos. 

El 45% evalúa cada 3 meses, es decir, 4 veces al allo, periodo 

que fija Arias (1982), como ideal para real izar las cal fficaclones, (no 

menos de 2 ni mis de 4 veces al ano). 
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El 25% lo hace cada mes. El hecho de tener frecuentes valora­

ciones tiene como inconveniente como lo menciona Herrero (1961), la imp.Q. 

sibilidad de poder apreciar las variaciones existentes en periodos de 

tiempo reducidos y es probable que los Juicios de los jueces se repitan. 

El 20% evalúa cada año, el tener valoraciones muy distanciadas 

provoca que el empleado pierda interés al sistema y a la necesidad de 

querer mejorar. A la vez el valorador deja de considerar algunos deta-

1 les que posee el empleado y que puaieran arrojar calificaciones más pr!_ 

cisas. 

El 15% evalúa cada 6 meses, el cual cae dentro del periodo que 

se tiene para calificar. 

Un 5% es variable y no tienen un promedio aproximado para rea­

l izar la evaluaci6n. 

El porcentaje excede al lOOS debido a que algunas organizacio­

nes responden con más de una opci6n. (Ver gráfica # 5). 
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Pregunta# 8.- ¿Cuántas características son evaluadas en cada formato de 

cal ificaci6n? 

Para obtener el número de características por formato se sacó 

el promedio, ya que algunas organizaciones utilizan diferentes formatos 

con el número de caracterfsticas igualmente diferentes. (Ver tabla 1 7) 

Tabla # 7 .- Porcentaje del número de caracterfsticas ut11 izadas por for­

mato para evaluar al personal 

NUMERO DE FRECUENCIA DE s CARACTER!ST!CAS RESPUESTAS 

7 . 6 30 

No utilizan 

caracterf sti cas 4 20 

5 3 15 

10 3 15 

4 1 5 

8 1 5 

14 1 5 

31 1 5 

El número de caracterfsticas por organización es variable ya que el ra.n. 

go va de 4 a 31 de listas. 

El 3US de las empresas utilizan características por formato. 
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Casi la totalidad de las organizaciones caen dentro de lo que 

marca Reyes (1982), en donde dice que el número de características adop­

tadas en la mayorfa de los planes varia entre cinco y quince. A excep­

ción de 2 empresas que utilizan 4 y 31, en esta última el número es con" 

siderablemente superior, ésto no es recomendable porque en lugar de arr.Q_ 

jar datos precisos sobre el rendimiento solo ocasiona confusiones. (Ver 

griflca I 6). 
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Para hacer el análisis de ¿Cuáles caracterfsticas eran utiliz.!_ 

das?, se contaba con un total de 179 caracterfsticas diferentes, por la 

dificultad de tener un número de estas tan grande, se aecidi6 confonna.r. 

las en rubros, en los cuales se pudieran englobar, esto se hizo s6lo con 

las caracterfstjcas impresas en los formatos (102 caracterfsticas¡, pues 

resultaba imposible agrupar a aquellas de las cuales s61o se conocfa el 

nombre sin contar con su definición (77 características). l Ver anexo # 2) 

l.- ürado de Dominio en el trabajo.- Conocimiento, aominio, grado en 

que produce un trabaJo de acuerdo a los resultados que se esperan de su 

puesto. 

Total 33 caracterfsticas 

i.- Características personales laborales.- Facultad de pensar en si- -

tuaciones nuevas, aportando, aceptando, corrigiendo y mejorando procedi­

mientos, logrando asf resultados de acuerdo a la polftica de la empresa 

(iniciativa, flexibil idaa, creatividad, etc.). 

Total 27 caracterfsticas 

3.- Relaciones personales.- Cualquier tipo ae comunicación ya sea con -

la autoridad, compafteros, suborainados o con personas relacionadas con -

su trabajo. 

Total 19 Características 

4.- Caracterfsticas Personales.- Atributos propios y personales del 
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trabajador como presentacf6n, 1 fmpfeza del cuerpo, dfscrecfón, etc. 

Total 8 Caracterfstfcas 

5.- Cumplfmfento del Reglamento.- Que establece la empresa, como nor-­

mas de segurfdad. y fonnas de autoridad establecfdas por la mfsma. 

Total 5 caracterfstfcas 

6.- Conservacfón y lltflfzacfón del Egufpo.- De trabajo para la realfz~ 

cf6n de sus actlvfdades. Total 5 Caracterfst1cas 

7 .- Puntualfdad y Asfstencia.- Que el trabajador se presente a laborar 

en el horario establecido por la empresa. 

Total 4 Caracterfstfcas 

B.- t:apac1tacf6n.- Asfstencla a cursos para el mejoramfento en el desem. 

pello de su trabajo. 

Total l Caracterfst1ca 

Estos datos se representan en la tabla # B. 
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Tabla # 11.- PorcentaJe del tipo de características que se ut11 izan en 

los formatos de calificación 

TIPO DE CARACTERISTICAS FRECUENCIA i; 

Grado de dominio en el trabajo 33 32.35 

Características personales laDorales 27 26.47 

Relaciones personales ~ .. 19 18.62 

Características person:fes 11 7 .84 

Cumplimiento del Reglamento 5 4.90 

Conservación y ut1lización del equipo 5 4.9U 

Puntualidad y asistencia 4 3.92 

Capacitación l .98 

De las empresas que proporcionaron sus formatos el 32.35% uti-

1 iza caracterfsticas en donde se requiere de dominio y grado con que prJ!. 

duce el empleado un trabajo oe acuerdo a los resultados que se esperan -

de su puesto, siguiéndole la facultad de pensar en situaciones nuevas -

aportando iaeas y corrigiendo procedimientos con un 26.47S. Un ill.62S a 

cualquier tipo de comunicación, ya sea con la autoridad, subordinados o 

con personal relacionado con su trabajo, y en menor grado, los atributos 

propios del suJeto con 7 .110. l Ver gráfica I 7). 
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Pregunta I 9.- ¿En su empresa cu&l es el número de grados utilizable por 

cada caracterfstica? 

fw ..... 

·• •· · •• EJ número de grados que se utilizan por caracterfstica son re-

presentados en 1.a tabla I 9 

Tabla I 9.- Porcentaje del número de grados que utilizan las organiza­

ciones para evaluar a su personal. 

NUMERO DE GRAllUS FRECUENCIA DE % RESPUESTAS 

lle 1-5 14 70 

No utll izan grados 5 25 

De 6·1U 1 5 

El 7U% utiliza de 1 a 5 grados por caracterfstica, mientras -

que el 25% no utiliza ninguno y un 5% evalúa con un rango de 6 a 10 gra­

dos. l Ver gr4fica I 8). 

Las organizaciones que no util Izan grados se debe a que el mé­

todo utilizado asf lo requiere, ya que se califica de acuerdo a Estánda·­

res de Producci6n o 1 Logro de Objetivos. 
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Pregunta # lO.- ¿con qué fin utilizan el sistema de evaluación? 

Los fines por los cuales califican a su personal lo muestra la 

tabla 11 lll. 

Tabla # 10.- Porcentaje ae los fines por los cuales las organizaciones 

ca 1 i fi can a su persona l. 

FINES FkEtUENCIA DE % RESPUESTAS 

Aumentos de Sue 1 do 13 65 

lltorgamiento de Incentivos !I 45 

Promoci6n 8 411 

Urientar •1 personal sobre 

su ac tuac i 6n li 30 

Cap1c i tac i 6n 4 20 

Conocer el potencial ae 1 os recursos 

humanos con los que se cuenta 4 20 

Despidos z 10 

Evaluaci6n del proceso 

de selecci6n 2 lU 

Traslados 1 5 

* La suma de los puntajes excede ael 100'% debido a que la mayoría de -
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las empresas respondi6 con más de una opci6n. 

El o5% efectúa sus evaluaciones para aumentos de sueldo, 

Chruden(l9HOi, lo reporta como uno de los principales usos que se le dá 

a la evaluaci6n, asf como también en un trabajo de tesis realizado por -

Belaunzarán \!980), en donde utilizan la calificación ae méritos como la 

única oase para la determinaci6n de incremento de sueldo. Asf mismo, en 

una encuesta realizada por Catafto, A.L. y Garcfa, M.G. ll9!!5), en un ám­

bito bancario y en donde l.a mayor parte de las instituciones utilizan el 

sistema con el fin de otorgar los aumentos de sueldo. 

El 45% para otorgamiento ae incentivos, en un trabaJo real iza­

do por Lizárraga (1984), en 17 secretadas de Estado, menciona que los -

programas son utilizados para obtener informaci6n del empleado a fin de 

otorgar premios, estímulos y recompensas principalmente. 

El 40l'. utiliza la evaluación para promoción, Catafto \!9!!5), lo 

reporta como uno de los principales fines por el cual califican al persJ!. 

nal en el ámbito bancario. 

El 30l'. utiliza las evaluaciones para orientar al personal so-­

bre su actuación en el trabaJo. 

Estos datos se representan en la gráfica # 9. 
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Pregunta# 11.- ¿Quién efectúa la labor de evaluar al personal? 

Para conocer quien es 1 a persona que se encarga de evaluar a -

los trabajadores, se elaboró la tabla # 11. 

Tabla # 11.- Porcentaje referente a la persona que se encarga de evaluar 

al personal. 

¿QU1EN EVALUA? FRECUENCIA DE % kESPUESTAS 

Superior iMM!diato o Supervisor lY 95 

Un comité preparado para esta 

labor 5 25 

Una persona de Recursos Humanos 4 20 

Los empleados se autocalifican 3 15 

Los mismos companeros se califican 2 10 

El gerente l 5 

+ Algunas organizaciones sellalaron mb de una opci6n. 

El 95S de las organizaciones respondió que la persona encarga­

da de la evaluacidn es el superior inmediato o supervisor. En la mayo-­

rfa de la informac16n revisada se propone que sea éste quien la efectúe, 

pues conoce de manera más próxima las labores que realiza el empleado, -

además de que tiene un contacto m&s cercano a él y se le facilita la ob-
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servaci6n de sus acciones. 

El 25% califica al personal a través de un comité preparado p~ 

ra esta laDor, una de las ventajas que tiene este sistema es que· se cuen. 

ta con varios puntos de vista acerca del trabajador y juntos se puede -

llegar a una sola calificación, evitando la tendencia o prejuicio que 

pueda existir cuando una sola persona es la que califica. 

El 20% es una persona de Recursos Humanos la que califica. 

El 15S los empleados se autocallfican, el Inconveniente que se 

le encuentra a esta forma de calfficaci6n es que el empleado tratará de 

valorarse siempre de la mejor manera posible: 

Un 10% entre los mismos compafteros se evalúan, en la investi!@. 

ci6n documental, esta forma de callf1caci6n no ha sido muy aceptada, 

pues el personal prefiere ser valorado por alguien superior a él y no -

por compafteros que pertenecen a su mismo nivel dentro de la Jerarqufa. -

Ademis cuenta con las desventaJas de que resulta problemático, pues las 

calificaciones podrfan darse en base a relaciones de tipo amistoso. Por 

otro lado, también existe la diversidad de criterios que se darfan entre 

el personal al otorgar la puntuaci6n. 

Finalmente, un 5:11 es e.1 gerente de su inst1tuci6n el que se d~ 

dica a la función de otorgar las puntuaciones. (Ver gráfica # 10). 
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Pregunta# 12.- ¿Recibe la persona encargada de la evaluación algún en­

trenamiento para ejecutar tal función? 

Sf ( No ( 

Si contestó afirmativamente ¿Cuál es el entrenamiento -

que recibe? 

El 55% menciona que la persona o personas encargadas de la ca­

fificación reciben en&renamiento para eJecutar dicha labor. 

De manera general los entrenamientos que se dan en las difere.!!_ 

tes organizaciones se muestran a continuación: 

- Un curso de actualización a Jefes de departamento. 

- Tener un conocimiento del sistema y de sus puntos. 

- Capacitación en la técnica de calificación. 

- P1'ticas que implanta la gerencia. 

- S6lo una itroducción al formato de evaluación y conceptos de 

éste. 

El 45% no da entrenamiento a la persona encargada de las cali­

ficaciones para que puedan desempeftar mejor su función de evaluador. S.Q. 

bre este aspecto se dice que muchas empresas ponen más énfasis a la pre­

paración de los programas de eval uaci6n y ol viaan que las calificaciones 

son hechas por hombres y como tal, existe. la posibilidad de cometer err.Q. 

res. 



143. 

De esta manera el mejor programa puede declinar, pues los val.!!. 

radores no son competentes para real izar su función. 

Estos datos se representan en la gráfica # 11. 



GRAF!CA I ll - PORCENTAJE REFERENTE A SI LOS CALIFICADORES 

RECIBEN O NO ENTRENAMIENTO PARA REALIZAR LA 

EVALUACION DEL PERSONAL 

% 

70 

60 

50 

--
40 

30 

20 

10 

Sf No 

ENTRENAMIENTO PARA LOS CAllf ICADORES 

144. 



145. 

Pregunta # 13.- ¿En esta empresa se está a favor o en contra de comuni­

car al trabajador los resultados de la evaluación? 

¿Por qué? 

Los datos se representan en la tabla# i2 

Tabla # 12.- Porcentaje de la tendencia que muestran las organizaciones 

sobre la información del rendimiento al empleado. 

TENDENCIA il:RECUENCIA UE % RESPUESTAS 

A favor 15 75 

En contra 4 20 

Sólo se comunica al empleado 

que obtuvo la máxima calificación l 5 

El 75% de las organizaciones est4 a favor de comunicar al tra­

bajador los resultados de su actuación, mientras que el 20% está en con­

tra y un 5% no tiene definido, pues sólo se le comunica el resultado al 

sujeto que ha obtenido la mayor callficactón. (Ver gr4fica 1 12). 

Las organizaciones que mencionaron estar a favor de comunicar 

los resultados a los trabajadores, coincidieron en sus respuestas y men-
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clonan que resulta indispensable por las siguientes razones: 

El proporcionar la información sobre el rendimiento influye p~ 

ra un cambio, el trabajador debe conocer dónde está fallando y como han 

sido sus adelantos; por otra parte, resulta motivante para un meJor dese.!!!. 

peño, asf como para una nueva definición de los objetivos a alcanzar. 

En sus respuestas existe similitud con lo que se marca en la revisión d.Q. 

cumental, en donde se menciona que lo mb correcto es mantener informado 

al empleado de lo bueno o malo que ha sido su desempeño. Por otro lado, 

el empleado tiene derecho de conocer lo que los superiores opinan de su 

labor. 

Las organizaciones que mencionaron estar en contra de propor-­

cionar los resultados al trabajador reportaron las siguientes razones: 

Por ser polftica de la compañfa no tienen permitido infonnar, 

ya que sólo se toma como un triimite administrativo y si el trabajador lo 

solicita es probable que se le infonne. Una organización mencionó que -

muchos Jefes no cooperan, ni apoyan para que los resultados se den a co­

nocer. 
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Pregunta # 14.- ¿Se 1 leva a cabo la entrevista final de evaluación con 

el empleado? 

Sf ( 

¿Por qué? 

No ( 

El ~0% contestó que real izan la entrevista final de evaluación 

con el empleado. (Ver gráfica # 13). 

Para contestar el por qué sf se realiza la entrevista final 

con el empleado, sus respuestas coinciden dando la siguiente razón por -

la cual se lleva a cabo: 

La entrevista final con el empleado sirve para intercambiar -

ideas de manera conjunta y hacer los comentarios pertinentes par.a un me­

joramiento en las actividades del trabajador, asf como también para el -

desarrollo de la empresa. Con estas razones existe similitud con lo que 

marca Arias \19tl2), cuando menciona los objetivos fundamentales de la •.!!. 

trevista, como son el proporcionar retroal imentaci6n al trabajador para 

que conozca sus adelantos, sus fallas, asesorarlo sobre la fonna de mej.Q. 

rar su situación, asf mismo hacerle ver las caracterfsticas que necesita 

y debe desarrollar para ocupar un puesto. 

El otro SOS no realiza la entrevista final de evaluación con el 

empleado, las razones por las cuales no se lleva a cabo se muestran en -

la tabla # 13. 
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Tabla# 13.- Porcentaje de las razones por las cuales no se realiza la 

entrevista final de evaluación. 

RAZONES FRECUENCIA DE ¡; 
RE~PUESTAS 

No forma parte del procedimiento 4 20 

Por polftica de la empresa 2 lO 

No se le comunica al trabajador 

que ha sido calificado l 5 

Falta de apoyo por parte de jefes l 5 

Por la cantidad de personal 

a evaluar l s 

Son los comentarios de cada super-

vi sor y esto queda bajo su cri-

ter1o l 5 
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Pregunta N 15.- ¿La persona que efectúa la entrevista de evaluación o la 

que da retroal imentaci6n al empleado, es entrenada para 

efectuar esa función? 

Para conocer si se entrena a la persona que realiza la entre-­

vista se presenta la tabla N 14. 

Tabla 11 14.- Porcentaje de las empresas que entrenan a los calificadores 

para efectuar la entrevista de evaluación 

ENTRENAMIENTO PARA LA ENTREVi°STA FRECUENCIA DE % FINAL DE EVALUACION RESPUESTAS 

Sf 9 45 

No 1 5 

Del 50% de las organizaciones que respondieron que sf real izan 

la entrevista de evaluación con el empleado, el 45% sf proporciona entr~ 

namiento a la persona o personas que la realizan y un 5% no lo hace. 

(Ver gráfica N 14). 
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Pregunta # 16. - Una vez 1 lenadas 1 as formas y dados a conocer 1 os resul­

tados al empleado ¿Qué se hace con estas formas? 

Si las formas se archivan ¿Con qué frecuencia aproxim~ 

damente hacen uso de estos formatos? 

y ¿para qué? 

Para conocer qué se hace con las formas cuando ya han sido con. 

testadas se presenta la tabla # 15. 

Tabla # 15. - Porcentaje del destino de las formas cuando ya han sido ca­

lificados los empleados 

LAS FORMAS SE: FRECUENCIA DE % RESPUESTAS 

Archivan 17 85 

Las evaluaciones son verba 1 es 2 10 

Se envían a otro departamento l 5 

cuando las formas ya han sido 1 lenadas el 85% de las organiza­

ciones las archivan, un 10% pierde la información porque sus evaluacio-­

nes se hacen de manera verbal y no se registra, un 5% sus formas son en­

viadas a otro departamento perdiéndose de esta manera su contacto. (Ver 

gráfica # 15) 
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Del 85% de las empresas que archivan su informaci6n, la frecue.!!_ 

cia con que revisan los formatos de calificación se representan en la t.l!_ 

bla # 16. 

Tabla # 16.- Porcentaje de la frecuencia con que las organizaciones revi 

san las calificaciones anteriores del empleado. 

FRECUENCIA DE USO FRECUENCIA DE % RESPUESTAS 

Cada vez que se vuelve a evaluar 

al empleado 13 65 

Nunca se revisan 3 15 

Casi nunca se revisan (una o dos 

veces cada 5 anos) l 5 

El 65% utiliza las calificaciones cada vez que se vuelve a ev.l!_ 

luar al empleado, con el fin de conocer su comportamiento general y de -

esta manera detenninar algunas polfticas, analizar. sus adelantos o sus -

atrasos, asf como para comparar su rendimiento con el anterior. Esta i.!!. 

fónnación coincide con la obtenida en la revisión documental, en donde -

se indica que el contar con las puntuaciones es una función de mucha uti 

1 idad, pues a través de éstas es como el departamento puede estudiar, 

evaluar y emprender acciones sobre los datos de la evaluación. 
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El 15% nunca revisa la infonnac16n, Zeril 11 ( 1981), menciona -

que la evaluac16n para algunas organizaciones se tennina realmente con -

Ja fonnulaci6n de juicios en las fichas. Los Jefes directos, una vez h.!_ 

yan acabado su tarea de cal iflcadores, se llmitan a enviar por vfa Jerá.r:. 

quica las fichas a la dirección sin conocer Ja utilidad que se le di6 a 

esa calificaci6n y no volverá a oir nada más sobre ella hasta la próxima 

vez, cuando se repita nuevamente la operación. En Ja dirección, las ev-ª­

luaciones ya archivadas pennanecen inutilizadas, pues es raro que sean -

extraídas del archivo cada vez que se decida otorgar algún aumento, asee.!!. 

so, capac1taci6n, etc. 

El 5% hacen uso de los fonnatos una o dos veces cada 5 anos P.!. 

ra pago de incentivos. (Ver gráfica# 16). 
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Pregunta 11 17 .- ¿El sistema actualmente implantado ha arrojado buenos r.!l_ 

sul tados? 

Sf· l No ( 

¿En qué? 

Al investigar sobre el propio sistema de cada institución, el 

8~% de las organizaciones responde que el sistema actualmente implantado 

ha arrojado buenos resultados, como lo muestra la tabla # 17. 

Tabla 11 17.- Porcentaje de los resultados satisfactorios que el sistema 

actualmente implantado por las organizaciones ha arrojado. 

RESULTADOS SATISFACTORIOS FRECUENCIA DE . % RESPUESTAS 

Aumentos 12 60 

Promoción a 40 

Orientac16n al personal sobre· 

su actuación 6 30 

Otorgamiento de incentivos 5 25 

Capacitación 3 15 

Despidos l 5 

Evaluación del proceso de selección l 5 

Mayor motivación por parte del 

personal hacia el trabajo l 5 
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El 60% reporta que el s 1 stema actualmente aplicado ha arrojado 

buenos resultados en aumentos de sueldo, el 40% en promociones, el 30% -

reporta que sus evaluaciones han dadc bcenos resultados en cuanto a orien. 

taclón al personal sobre su actuación, el 25% en el otorgamillnto de in-­

centivos y un 15% en capacitación. l Ver gráfica # 17). 

El 15% de las organizaciones reportan que el sistema actualmen. 

• te implantado no ha arrojado buenos resultados, cabe mencionar que dos -

de ellas n_o dan entrenamiento para aplicar la técnica de evaluación, ni 

para l_a entrevista, también coinciden en que a pesar de que archivan sus 

formatos nunca los revisan. 

Es bueno mencionar que estas organizaciones apl lean los sigu1eJ!. 

tes métodos: 

- Método de Escalas Discontinuas. 

- Método de Escalas Continuas. 

- Método de Escalas Continuas con Evaluación por Compañeros. 
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ANAL! SIS DE LOS FORMA TUS 

Para algunas organizaciones fue imposible el proporcionar sus 

formatos dado el sistema que aplican \evaluaciones verbal.es, sistema Hay, 

método de estándares de Producción, etc.j. Para oi:ras su informaci6n es 

considerada sumamente confidencial, por lo que sólo fue posible contar -

con 7 empresas que. utilizan los siguientes métodos: 

No. de Organizaciones Método que utilizan 

4 Escalas Discontinuas 

3 Escalas Continuas 

El número total de formatos que se analizaron fueron 16, pues 

existen a 1 gunas empresas que cuentan con más de 2 formatos. 

El análisis se realizó de manera individual con base a los cri 

terios de objetividad, subJetividad y de acuerdo a los requisitos que se 

aeben cumplir para que una característica sea considerada en la ficha de 

calificación, como son: observabilidad, diferenciación, discriminación, 

asf mismo el número de grados que utilizan. 

Los resultados que se obtuvieron son los siguientes: 

143 es el número total de caracterfsticas que fueron analizadas. 
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Se observ6 que el 6.29% corresponde a caracterfsticas objeti­

vas (aquellas que permiten una cuantificaci6n directa, comprobable a Ú.!_ 

vés de registros 1 levados en la empresa). 

El 93,70% corresponde a caracterfsticas subjetivas (aquellas -

que no permiten una cuantificaci6n directa, cuya medici6n podrá lograrse 

solo de manera indirecta). 

Sobre los criterios que se deben cumplir para que una caracte­

rfstica sea considerada 'en la hoja de cal ificaci6n, se obtuvo lo sigui e.!!. 

te: 

En el aspecto de observabil idad, (la caracterfstica debe ser -

constatable, no abstracta, ni confusa, es decir, que el valorador puede 

comprobar que dicha cualidad se está cumpliendo) tenemos que el 72.72% 

no cumplen con este criterio, siendo asf que el 27 .27% de las caracterf~ 

ticas son observables, hemos de aclarar que casi la totalidad de este 

porcentaje corresponde a una sola organizaci6n que cuenta con 7 formatos 

diferentes y en donde existe un criterio con el cual se puede comparar. 

Diferenciaci6n, (la caracterfstfca deberá ser precisa y disti.!!. 

guible de otras sin que se pueda entrar en confusiones) de los 16 forma­

tos analizados, 4 no cumplen con este requisito, pues sus caracterfsti-­

cas de la manera como están definidas se confunden con otras o por el 

contrario, al no existir definici6n éstas se dejan al criterio del pro--
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pio evaluador. En los 12 restantes sf se cumple con este requisito, ya 

que sus caracterfsticas se encuentran definidas y diferenciadas de las -

demás. 

Discriminación, (la caracterfstica considerada tiene que ser -

tal que permita, a través de la manera como se expresan los juicios, una 

diferenciación en forma segura entre los empleados normales y los que se 

encuentran en ambos extremos) el 75.52% de las características anaiiza-­

das no cubren este punto, y por el contrario el 24.47% sf lleva a cabo -

este requisito, el porcentaje corresponde a una organización que cuenta 

con 7 formatos di fe rentes. 

Por otro lado, se observó que una empresa cuenta con un número 

excesivo de características, aunque se ha probado que con solo pocas de 

ellas se puede tener un efectivo valor discriminatorio, como lo demues-­

tra un estudio realizado por Maier (1973), en donde las valoraciones de 

3 rasgos (realización del trabajo, cal fdad de trabajo y salud) produje-­

ron Jos mismos resultados que las valoraciones de 12. 

El número de grados que se utilizan en estos formatos fluctúa 

entre 4 y 5. 

Para la definición de los grados en escalas discontinuas se o.!?_ 

servó Jo siguiente: 
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Están definidos de tal manera que no pueden ser observables, -

utilizan frases tales como: tiene un efecto perturbador en algunos em- -

pleados, pero no en todos, los estimula, etc. 

Son definidos de manera general para ser adaptados a las dife­

rentes caracterfsticas. Zerilli (1981), menciona que a menudo los progrl!_ 

mas de evaluación son formulados en ténninos genéricos .(por ejemplo escl!_ 

so, medio, etc.) y desprovistos de una significación concreta. 
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4 .B CONCLUSIONES 

A través de los resultados se observó que en estas empresas no 

existe la 1nfonnaci6n suficiente sobre la utilización de la técnica de -

Evaluación del Personal y su adecuada aplicación cuando se implanta, pues 

cuentan con los métodos y los medios para poder calificar el rendimiento 

y sin embargo, no siguen el procedimiento como tal. 

Las personas relacionadas con las evaluaciones y quienes fue-­

ron las que contestaron el cuestionario, son profesionistas que 11 conocen 11 

la existencia de los métodos, asf como su manejo e implantación, pero -

cuando respondieron el cuest1onario observamos que algunos ignoraban por 

completo el nombre del método que están util.izando, pues nos proporcionA_ 

ron sus formatos y pudimos constatar que se trataba de otro muy diferen­

te al que dijeron aplicar. 

Una tercera parte de las organizaciones visitadas no cuentan -

con sistemas de evaluación, ya que existe un desconocimiento sobre los -

métodos, falta de personal capacitado para aplicarlos y por otra parte, 

el no evaluar va con la polftica de la empresa. A pesar de que en el 

año de 1975, se expidió el decreto de la Ley de Premios, Estfmulos y Re­

compensas Civiles para los servidores públicos, se encontró que en una -

institución no aplican ningún sistema para calificar a su personal, ign.Q_ 

randa cómo es que se otorgan los estfmulos, premios, ascensos, etc. 



166. 

De las organizaciones que cuentan con sistemas para evaluar al 

personal no existe unificación par_a identificar al sistema, esto es tan­

to en la bibliograffa como en el sector investigado, en este último ya -

se le han asignado otros. En nuestra muestra se le conoce más por Eva­

luación del Oesempeno. 

El método que más aplican es el de Escalas Discontinuas. 

La mitad de las organizaciones tienen de haber implantado su -

sistema de evaluación de 1 a 3 anos. 

Más de la mitad de las organizaciones (65%) utilizan un sólo -

formato, el cual tiene que ser adaptado a los diferentes niveles, calif.i 

cando asf las mismas caracterfsticas para todo el personal sin tomar en 

consideración que los formatos de calificación, dependiendo el puesto o 

grupos de puestos deberán ser dirigidos exclusivamente a ese sector. 

El periodo que se fija de una evaluación a otra como ideal es 

no menos de dos ni más de cuatro veces al ano, la mayorfa cae dentro de 

éste, sin embargo, también se dá el caso de aquellas que califican cons­

tantemente (cada mes), el tener frecuentes valoraciones tiene como inco..!!_ 

veniente la imposibilidad de poder apreciar las vadaciones existentes y 

por el contrario, también existen aquellas cuyas calificaciones son más 

dis_tanciadas \cada ano¡ provocando que el empleado pierda interés al si~ 

tema y a la necesidad de querer mejorar, a la vez el evaluador deja de -
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considerar algunos detalles que posee y que pudieran arrojar cal ificaci.Q_ 

nes más precisas. 

El número de caracterfsticas por fonnato varía, sin embargo, -

se observó que la mayoría cae en un rango de cuatro a catorce, existien­

do similitud con lo que se marca en la mayoría de los planes que se ubi­

ca entre cinco y quince caracterfst1cas, sólo en una organización se en­

contró un número exagerado de éstas (31 características) y es sabido que 

cuando se presentan estos casos en lugar de arrojar datos precisos sólo 

provoca confusiones. 

Al anal izar los fonnatos que se nos proporcionaron se pudo 

constatar, que las características que se utilizan casi en su totalidad 

son subjetivas, las cuales de la manera como están definidas no pueden -

ser observables, tampoco hacen la distinción entre los sujetos que real.i 

zan la tarea de manera adecuada de aquellos que no lo hacen. Asf mismo, 

en su mayoría las características están fonnuladas de manera general, P.!!. 

ra ser adaptadas a todo el personal, olvidando que las funciones que se 

real izan en los diferentes puestos son variadas. 

Sólo existió una minorfa que utiliza caracterfsticas objetivas, 

las cuales pueden ser observadas y medidas sin dificultad. 

Con lo que respecta a los grados, caen en un rango de l a 5 y 

su definición (en el caso de Escalas Discontinuas), es formulada de tal 
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manera que no pueden ser observables, ni medibles. Por otro lado, son -

elaborados en fonna general para ser adaptados a cada una de las caract~ 

rfsticas, de aquf la necesidad de que su definición vaya encaminada a C.! 

da rasgo que se va a medir y al puesto que se está calificando. 

Las evaluaciones son llevadas a cabo principalmente para au- -

mentes de sueldo, otorgamiento de incentivos, promoción y para orientar 

al personal sobre su actuación. 

En la mayorfa de las organizaciones es el supervisor quien se 

encarga de calificar al personal, ya que tiene más contacto con el trab,!_ 

jador y de esta forma se facilita la observación. 

La persona que se encarga de calificar recibe un entrenamiento 

pobre, a pesar de que mils de la mitad de las empresas mencionan que éste 

es proporcionado, pues sólo se concretan a dar una introducción al fonn,!_ 

to de evaluación, manejo del instrumento, etc., pero ninguna menciona -

que se capacite sobre los errores que se cometen al calificar como es el 

favoritismo, efecto de halo, etc., algunos representantes mencionan que 

esta situaci6n es real pues los mismos jefes no apoyan al sistema, dando 

pie a que se cometan estas faltas. 

Tres cuartas partes de las organizaciones están a favor de co­

municar al trabajador sus resultados, pues influye para que se dé un cam. 

bio, exista un conocimiento de sus fallas, adelantos y por otra parte, -
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también resulte motivante para un mejor desempeño. 

La mitad de las empresas (50%) realizan la entrevista final de 

evaluación para intercambiar ideas, hacer los comentarios pertinentes S.Q. 

bre la manera de laborar, asf como para negociar los resultados obteni-­

dos. El 45% menciona que se entrena a la persona que realizará esta fu.!!. 

ción. 

Más de 1 a mitad ( 12 organizaciones) revisan 1 as ca 1 i fi caci ones 

anteriores para conocer el comportamiento del trabajador y asf anal izar 

sus ade 1 antos o atrasos. 

La mayorfa afirma que el sistema implantado ha arrojado buenos 

resultados principalmente para aumentos de sueldo, promoción, orientar -

al personal sobre su actuación, otorgamiento de incentivos y sólo una mi 

norfa reporta que su sistema no ha sido satisfactorio. 



170. 

4.9 LIMITACIIJIES 

Una de las principales limitaciones que presenta este estudio, 

es que 1 os resultados no podrán ser generalizables a 1 a pob 1 aci ún, por -

el tipo de mues~reo utilizado. 

Otra restricción es que para· este tipo de investigación resul­

ta problemático poder obtener información en algunas empresas, ya que es 

considerada sumamente confidencial, por lo que no es una tarea fácil cual!. 

do se llega sin recomendación y se expone el problema que se quiere in-­

vestigar. 

Con respecto al sistema "Hay", el acceso a la información so-­

bre el método es reduciao, ya que Hay y Asociados, S.A. de c.v. cuentan 

con derechos reservados para su implantación, por lo que no fue posible 

obtener mayor información referente al mismo. 
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4.10 RECMNDACIOllES 

A partir de las deficiencias detectadas en el estudio, se rec..Q. 

mienda a aquellos que están interesados en implantar un sistema de eva-· 

luación lo siguiente: 

Que la persona que se encargue de evaluar conozca el puesto o 

puestos que tiene que calificar, dfodole un curso completo sobre la res­

ponsabilidad que tiene el ejecutar esta función; los errores que se com!_ 

ten con frecuencia, los objetivos que se pretenden lograr al hacer las -

evaluaciones, instruirlo sobre el manejo correcto del Instrumento, que -

entienda correctamente lo que se pide por cada caracterfstica, asf como 

las venujas que acarrea el sistema (para la gerencia, el supervisor y -

el empleado), instruirlo sobre la técnica de la entrevista, que el supe.r. 

visor esté consciente de que 1 os resultados obtenidos lnfl uyen di recta-­

mente en los incentivos, ascensos, despidos, etc,, por lo que es indis-­

pensable ejecute su funci6n lo mejor posible. 

Un punto importante es asignarle tiempo para que pueda real 1-­

zar su funci6n como calificador, sin que afecte sus labores cotidianas, 

ya que con frecuencia las calificaciones, por carga de trabajo, son rea­

lizadas r4p1damente y no se pone el cuidado suficiente para que la eva-­

luación sea la representativa del empleado. 

Es necesario que se elaboren los formatos de evaluación de 
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acuerdo al nivel o grupos de puestos similares, para que sus caracterfs­

tlcas vayan encaminadas a calificar los requisitos Indispensables para -

ejecutarlo con éxito. 

SI es. lndl spensabl e utfl Izar caracterf stl cas subjetivas (res-­

ponsabfl ldad, actitud hacia el trabajo, don de mando, etc.), es necesa-­

rlo que sean definidas de forma clara, precisa, que pueda ser observable, 

medible, ajustadas al puesto para el fue fue elaborado, distinguible de 

otras, sin que exista confusión y que marque una diferenciación entre -

los sujetos que realicen la caracterfstlca de manera adecuada de aquellos 

que no. 

Los grados, al Igual que las caracterfstlcas, deben ser plan-­

teados de manera clara y objetiva, utfllzando un número de cuatro o cin­

co por cada una de éstas. 

Proporcionar retroalimentación al empleado sobre su rendimien­

to para que pueda mejorar su labor. 

Tener un seguimiento sobre el rendimiento, ya que facilita ob­

servar la mejoría alcanzada, detectar deficiencias y de esta forma pro-­

gramar la capacitación. 

Contar ademh con registros adicionales como son: asistencias, 

puntualidad, estándares de producción, etc., para que el reporte sea m&s 



173. 

completo y nos dé una idea más cercana sobre el comportamiento laboral -

del trabajador. 

Es importante difundir más los beneficios que se obtienen al -

utilizar la evaluación en los empleados." el tener un seguimiento sobre -

su actuación, el otorgar el premio a quien realmente se lo merece, pues 

sólo asf el trabajador sabrá que es parte importante dentro de la orgarü_ 

zación cuando se le toma en cuenta y tratará de dar su mejor rendimiento. 



ANEXOS 
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CUESTIONARIO PARA DETECTAR LA UTILIZACION DE LA 

EVALUACION DE PERSONAL O CALIF!CACION DE MERITOS 

DATOS GENERALES: 

NOMBRE DE LA EMPRESA: ------------'--------

GIRO: -------------------------

NUMERO TOTAL DE EMPLEADOS: ----------­

¿COMO CONSIDERA USTED ESTA EMPRESA? 

PEQUENA ( ) MEDIANA ( GRANDE ( 

PUESTO(S) DE LA(S) PERSONA(S) QUE CONTESTA(N) EL CUESTIONARIO 

INSTRUCCIONES 

LEA CUIDADOSAMENTE CADA UNA DE LAS PREGUNTAS Y CONTESTE PONIE.!! 

DO UNA _!_ EN EL PARENTESIS DE LA RESPUESTA O RESPUESTAS QUE CONSIDERE 

SON HAS ACORDE CON ESTA EMPRESA. EN CASO DE QUE NINGUNA DE LAS OPCIONES 

SEA AFIN, EXISTE UN RENGLON ADICIONAL EN DONDE SE PODRAN HACER LAS ANOTA_ 

CHJNES PERTINENTES. 

ES NECESARIO ACLARAR QUE LA INFORMACION QUE SE PROPORCIONE SE­

RA CONFIDENCIAL, YA QUE NO SE DARAN A CONOCER LOS DATOS PARTICULARES DE 

SU EMPRESA, SU UTILIZACION SERA UNICAMENTE PARA UN ESTUDIO CON FINES DE 



TITULAC!ON, POR LO'QUE SE LE PIDE QUE SEAN LO MAS APROXIMADOS A LA REALl_ 

DAD. 

DE ANTEMANO GRACIAS POR 

SU COLABORAC ION 



l.- ¿Actualmente la empresa cuenta con algún sistema para evaluar el 

desempeno laboral del personal? 

Sf ( No 

En caso de contestar afirmativamente pase a la pregunta 11 3. 

Si su respues.ta fue No conteste únicamente la pregunta 11 2. 

2.- En caso negativo: la evaluación no se real iza debido a que: 

a) Evaluar al personal sólo es pérdida de tiempo 

b) Se aesconocen los sistemas para evaluar 

c) Los métodos no sirven para conocer la ejecución 

del emp 1 eado 

dj Es polftica de la empresa 

e) Falta de personal capacitado para aplicar el sistema 

de evaluación 

fi Otra causa: 

¿Cuál?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

3.- Dentro de la empresa ¿Cómo le denominan al sistema que aplican? 

a) calificación de Méritos 

b) Calificación de Personal 

c) Calificación de eficiencia 

d) Calificación de Servicios 

e) Calificación de Ejecución 

f) Cal lficacidn de Empleados 

g) Cal ificacidn del Oesempeno 



h) Calificación de la Actuación 

i) Evaluación de la Conducta Laboral 

j) Evaluación del Oesempeno 

k) Evaluación de Personal 

l) Evaluación de la actuación 

11) Valoración del Personal 

m) Valoración de Méritos 

n) Valoración del Oesempeno 

o) Puntuación de Eficiencia 

p) Apreciación de Personal 

q) Revisión de Personal 

r) Medición del Desempello 

s) Otro 

¿Cuál?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

~.- Nombre del método o métodos que son utillzados para evaluar 

al personal. 

1) Comparación de Hombre a Hombre 

2) Sistema de Comparación 

a) Sistema de Alineamiento 

b) ~istema de Comparación Pareada 

c) Sistema de Distribución Forzada 

3) Método de Escalas: 

a) Escalas Continuas 

b) Escalas Discontinuas 

( ) 



4) Sistema de Lis tas Checables: 

a) Listas Ponderadas 

b) Listas de Preferencia 

5) Técnica de Incidentes Crfticos 

6) Centros d~ Evaluac16n 

7) Modelo Centro de Investigaci6n 

8) Método del Estudio de Campo 

9) Método de Evaluaci6n en Grupo 

10) Método de Eval uaci6n por Companeros 

11) Método de Estindares de Producc16n 

12) Método de Criterios Mixtos 

13) Método de Administración por Objetivos 

14) El método implantado es único y es creado de acuerdo 

a la Poi ftica, intereses, fines, etc., de la empresa 

15) Otro, descrfbalo brevemente 

5.- ¿Cu&nto tietnpo tienen de haber implantado el sistema de . 

eva 1 uaci6n? 

a) Menos de b Meses 

b ¡ De l Mo a 3 Anos 

c) De 3 Anos a 6 Anos 



d) Más de 6 anos 

¿Cuintos? ------------

6.- En total ¿con cuántos fonnatos se cuenta para evaluar al personal? 

Un fonnato para todo el personal ( dos formatos ( 

Tres formatos 

Seis forma tos 

Cuatro fonnatos ( 

Más de seis ( ) 

e i neo forma tos 

¿Cuántos? ------

El número de formatos que Ud. ha seftalado en la pregunta anterior, 

¿Son aplicables a todos los niveles de la empresa? 

Sí ( ¿Por qué? -------------------

No ( ¿Por qué?-------------------

7 .- ¿Con qué frecuencia la empresa evalúa a su personal? 

Cada 3 Meses 

Cada 6 Meses 

Cada Ano 

Ninguna de las anteriores ) ¿Cada cuindo? ---------

8.- Aproximadamente ¿Cuintas caracterfsticas (responsabilidad, puntua­

lidad, companerismo, etc.,) son evaluadas en cada fonnato de cali­

ficac16n? 



De l a 4 Caracterfsticas 

De 5 a 9 Caracterfsticas 

De 10 a 14 Caracterfst1cas 

De 15 a 19 Caracterfsticas 

Mb de 20 Caracterfst1cas 

¿Cu,les son las caracterfst1cas sobre las que evalúan a su personal? 

9.- Las caracterfsticas son d1v1d1das generalmente en rasgos o grados; 

cuya fina11dad es la de dar al evaluador la opc16n de escoger entre 

una gama de posib111dades aquella que es mb acorde al comportam1e.!!. 

to del empleado. 

En su empresa, ¿cu'l es el número de grados utilizable por cada ca­

racterfstica? 

No utfl1zan ningún grado 

De l a 5 grados 

De 6 a 10 grados 

De 11 a 15 grados 

M'5 de 15 grados 



10.- ¿Con qué fines utilizan el sistema de evaluación? 

a) Aumentos de Sueldo 

b) Despidos 

c) Traslados 

d) Capacitaci.ón 

e) Orientar al personal sobre su actuación 

f) Otorgamiento de Incentivos 

g) Promoción 

hJ Evaluación del proceso de selección 

i) Conocer el potencial de los recursos humanos 

con 1 os que se cuenta 

Ji Otros 

¿Cuáles?--------------------

11.- ¿Quién efectúa la labor de evaluar al personal? 

a) El superior inmediato o superviSor 

b) Los mismos compaíleros se califican 

c) Un comité preparado para esta labor 

d) Los empleados se eutocal ifican 

e) Una persona de Recursos Humanos 

f) Otros 
¿Quién? _____________________ _ 



12.- ¿Recibe la persona encargada de la evaluación algún entrenamiento 

para ejecutar tal función? 

Sf ( No ( 

Si contestó afirmativamente, ¿cuál es el entrenamiento que recibe? 

Oescrfbalo brevemente-----------------

13.- ¿En esta empresa se está a favor o en contra de comunicar al traba­

jador los resultados de la evaluación? 

A favor En contra ( ) · 

¿Por qué? ----------------------

14.- ¿Se lleva a cabo la entrevista final de evaluación con el empleado? 

Sf ( No ( 

¿Por qué?----------------------

15.- ¿La persona que efectúa la entrevista de evaluaci6n o la que da 

retroal imentaci6n al empleado, es entrenada para efectuar esa fun-



ci6n? 

Sf ( No ( 

16.- Una vez llenadas las fonnas y dados a conocer los resultados al em­

P 1 ea do ¿qué se hace con es tas fonnas? 

a) Se archivan 

b) Se desechan 

c) Se obsequian al empleado 

d) Ninguna de las anteriores 

Explique entonces que se hace con ellas 

Si su respuesta fue la opci6n !l_ ¿con qué frecuencia aproximada­

mente hacen uso de estos formatos? 

a) Cada vez que se vuelve a evaluar al empleado 

b) Cada Afio 

c) Casi no se revisan (una o dos veces cada 5 anos) 

d) Nunca se revisan 

e) Ninguna de las anteriores 

Explique:-----~--~~------~-~~-

¿Para qué hacen uso de estos formatos? ----------



17.- ¿El sistema actualmente implantado ha arrojado buenos resultados? 

Sf ( No ( ) 

En caso afinnativo, ¿En qu67 

a) Aumentos 

b) Despidos 

e) Traslados 

d) Capaci taci6n 

e) Orientaci6n al personal sobre su actuación 

f) Otorgamiento de Incentivos 

g) Promoci6n 

h) Evaluaci6n del proceso de selección de personal 

i) Otras 

Explfque: -------------------



PARA QUE LA INFORMACION SEA MAS COMPLETA, SE LE PIOE COMO ULTIMO FAVOR, 

DE SER POSIBLE, ANEXE LUS CUESTIONARIUS QUE UTILIZAN EN SU EMPRESA PARA 

EVALUAR A SU PERSONAL, QUEDANDO POR ELLO MUY AGRADECIDA POR SU VALIOSA 

COOPERAC 1 ON. 

GRACIAS. 



AllEXO NO. 2 

FOlllllTOS DE CAl.IFICACION 



* SIGNIFICJ.llO DE C.t.IlA PAli.U!EllO * 

DIRECCIO!I 1 

Medida en que dirige y supervisa a su persoll&l. hacia al 
logro de una m&xima e:t'ic iencie. 

TOlo!A DE llECISIONE:S 1 

Capacidad para re•olver proble,..... dentro del tiempo necea,! 
rio y con el m!nimo riesgo, con apego a le.a nonnas y polí­
tio .. e•tablecidaa. 

P1JNTU! LIIIAD Y J.SISTEÑCIA. 1 

Grado •n .que cumple con las pol!tic .. establecida al :respe,a 
to. 

IN'l'ER§S Y láOTIVACION HACU SU TlWUJO 1 

Gusto y concepto que ~eDOte e:t'iciencia y preocupaci6n, por el 
:t'unc1onam1ento id6neo d• •u área. 

COOBDINAC:IOll DE PEllS01'AL 1 

Habilid"d para planear y organizar sus actividades y las de eu:> 
eubordinados, para el logro coim!n de loa objetivos de su secci6n 
d• tral>aj o. 

CALIDAD DEL Tl!Al!AJO 1 

Grado de per:t'ecci6n, rapidez, exacti tu4 y cUidado en la :reali­
zaci6n de un trabajo y la tor:z:a. de p:reeantarloa. 



RESPONSABILID~ HACIA SU TRAllAJO : 

Habilidad para aplicar recursos y solu~iones a los probl~ 
maa que se presentan, así como, habilidad para aplicar con~ 
cimientos te6ricos y técnicos en una tarea aaiE;l1ada. 

INICIATIVA EN SU TR.\!lAJO 1 

Habilidad para sugerir mejo~s y actuar constr~ctivamente 
sin ser supervisado. 

PR3SEJITACIO:I PERSONAL 1 

!.a apariencia f'!sica personal. sobra todo basado tm lit:lpi!_ 

za" del cuerpo en general; as! coco, de su indU!:.e:1taria. 

TRATO H.\CIA SUBORDINADOS 1 

Comportam:iento que n:ueatra. 9.Ilte subordinados como: forma de 
pedir y asignar cada una de las actividadgs. 

Dicho programa, consietir!a en elegir al mejor: 

• Jefe de departamento 
• Subjefe 
• Supervisor 

El.igiendo al primero, segundo y tercer lugar depe!!1ier.do del 

total de puntos :promediado, obtenidos. 



1) 

2) 

" EVALlJ.lCION ll!ENSUAL DE PERSONAL "1 

INSTRUCCIOJIES1 Un!camente anote1 E (excelente); blB (muy bueno); 

B (bueno)¡ I (inaatiaractorio). Anotando p:re-
viamente el nombro de la persona que considere us­
ted aea reconocida• en este mee • 

.. . . .. 
Jere de Sub;tere de Superrteoi 
J>ep~ llepto. 

Pard:netros a evaluar 

Su toma de decis.1.one~ •• 
Su ro:rma de diris:i:i; es1 

3) El. estilo de oool'dilla-
c16n de au Perao..:.;...- tt""'• 

4) El trato hacia au P•n,g 
nal-- e• 

5) ta reaponsabilici&d hacia 
au tn.ba"'o --

6) La In:l.oi&t:l- en au T.,.._ 
ba"- ---

7) Su pre••ntacicSn Personal 
881 

la) :ci:~~;r!i,~!: V.:.:11dn 

~) Su calidad de su trabajo 
••• 

!O) Puntua.J.idad y Miatencia 

E-iu61 ---------­
.Pu.e•to1 ----------

cal:lricaci6n1 -------" 

De parte.mento de Personal.. 



!11 E 1' O D O D E " PROGRAMA DE INCEH~IVOS 11 

DE JE!'ES, SUBJE!'ES Y SUPERVISORES • 

En total eon · 10 parimetroe a calificar y cuatro criterios 
para evaluarlos, que son los siguientesr 

E E:rccelente 10 100 " ) 

lllB ~ buano 6 60 ic: ) 

B lluano ) 3 30 "' ) 

I Insatisfactorio o o 1f, ) 

E:rciatiendo un mil:rcimo de califaci6n del 100 ~. 



f· :.. t ~ ,': :¡. ,\ ~! . ·' •. '·' ;, N 

DEPIO. ~ON/\LCLIEJ.JI'E 

NOMBRE 

SeM.no.1 de a.L de ------- 19 -· 

L: r r. -. 

Sml GENERAL OO';SlONAL 
PRE- MENl'E - MENI'E -

Pru;:sEl11\ClW'1 :n:o~.r.NAL 

BUENA. REl.iU MALA 
LAR-

Nií'bre del Jefe de Depal:tancnto o Supervisor 
GRACI.FS l'OR SU VA:.10SA Y ENI"..S~fA 

COLAOO!W!tON. 



INTEGRACI"N MENSUA~ DE l .. p.!!') n •.a i\ Hfi 

DE E S •r I I·l U L O S EL PERSC?ll\L 

NOOlll1E DBL EM'IEl\00: ------------------------

FECIA: .:_ _______ _ 

l\Sl?ECIDS A E\ll\LUFR ~ruu:R 

1 

SEGUNDA 1 TERCERh ! CIJA>.~ 

1 

'l'Orl\L 

1 

ProME:DIO 

!SEMANA 5a!l\NA j SE111\NA i SJl!®lA 
! 1 1 

A'üllCION 1\L CLIEt'XE : 1 1 1 
i l 

l-00 DE CílFEI'l'E i j ' 
PllESENl'ACION PE:',rotW 

1 
! 1 
1 1 

DISCIPLillA 
1 

i 
1 

ASI=m 1 : 
¡ i 

~ 1 
1 

------,_c. ___ 1 1 
CT.cION !i'J::?.L 

1 1 1 ---·----- - -



- 1988-

~RMAS PARA EL OTORGAMIENTO 
DE ESTIMULOS, RECOMPENSAS Y PREMIO 
NACIONAL OE AOMINISTRACION PUBLICA 

DEFINICION DE GRUPOS DE ·PUESTOS 
SERVICIOS 
PERSONAL QUE SE -CARACTERIZA POR LA EJECUCION DE ACTIVIDADES DE APOYO··. 
MECANOGRlFJco, LIMPIEZA, MENSAJER!A, TRANSPORTACION DE PERSONAS y DO-
CUHENTOS, ALHACENAHIENTO DE RECURSOS MATERIALES, MANTENIMIENTO Y VIGk 
LANCIA DE INMUEBLES, ORIENTACION AL P0BLICO, Y AQ~ELLAS FUNCIONES AN 1 
LOGAS REQUERIDAS PARA EL •UEN FUNCIONAMIENTO DEL REA, 
AtlMINISTRATlvn 
TRABAJADORES QUE DESEllPEAAN FUNCIONES TALES COMO: ELABORAR, TRAMITAR;· 
Y CONTROLAR DOCUMENTOS, RPISTRAR EN CONTROLES ESTABLECIDOS, ACTUALI· 
ZAR INFOi;MACION, OPERAR M QUINAS DE OFICINA, GtOSAR DOCUHENTOi• REALl 

1 ·zAR ACTIVIDADES SECRETARIALES y DE ARCHIVO, AS COHO LAS DE c LCULO,-
ANlLISIS Y CLASIFICACION, 

PROFESIONAL 

PERSONAL QUE LLEVA A CABO LA APLICACION DE CONOCIMIENTOS TEO~ICO-CIEN 
TfFICOS, PARA REALIZAR E IMPLEMENTAR ESTUDIOS TtCNICOS· V A:IHINISTRATl 
VOS, QUE REQUIEREN DE LA INVESTIGACION O ~EL CONOCIMIENTO DE MATERIAS 

1 A NIVEL PROFESIONAL Y QUE PEMITEN EVALUAR SITUACIONES Y PROPORCIONAR 
CURSOS ALTERNATIVOS DE SOLUCION, 
TEOUCO 

iii~mr C~P~~~~~ c~~~s~:o s~L L~m1M~º T~1~N cmg:~~s cm~:~b~~ 
SOIRE DIVERSAS MATERIAS D~ ESPECIALIZAClaN, OPERAR EQUl .. OS ESPECIAL!• 

1 ZADOS DE C!lllPUTO Y ELECTR NICA, ETC,, RESOLVIENDO PROBLEMAS DE CARJ.C• 
TER TtCNICD. 

N 

PERSONAL QUE DESEHPEAA ACT.IVlllADES RELACIONADAS CON LA CAPAilTACION -
Y LA DOCENCIA, ASf COl10 AQUtL QUE COLABORA EN PROGRAMAS DID CTICOS Y• 
PEDAGOGICOS, DE llECREACION Y ENTRETENll'llENTO Y QUE ELABORA REPORTES - 1 
RELACIONADOS CON IL APRENDIZAJE, 

&Clnw 

1'ERSONAL CUYOS PUESTOS ESTlN ENCAMINADOS AL l'IAllEJO, OPERACION Y MAHTJ;; 
NIHIENTO DE LOS MEDIOS DE COHUNICACION TELEGRlFICA, POSTAL, RADIO, -
ETC,, AS! COHO AQUtLLOS QUE lllSEAAN Sll'lllOLOGIA O PROTOTIPOS PARA LA -

1 DIVULGACION DE PUl~ICACIONES Y/O RELACIONADOS CON LA PUBLICIDAD, 

SUflEINl!'lolON 1 

PERSONAL COli PUESTOS DE NIVEL INFERIOR AL DE JrE DE DEPARTAMENTO o -
EQUIVALENTE, C8YAS FUNCIONES SON DE COORDINACI N DE PERSONAL, llEDIAN-
TE LA ASIGNACI N Y CONTROL DEL TRABAJO, CONFORl'IE A LAS NORllAS Y LI•• ' 
NENllENTOS ESTABLECIDOS, 
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NORMAS PARA EL OTORGAMIENTO 
DE ESTIMULOS, RECOMPENSAS Y PREMIO 
NACIONAi.. DE ADMINISTllAC.ION PUBLICA 

DEFINICION DE FACTORES A EVALUAR 
~tDAO uc.L TRABAJO 1 CANTIDAD DE TRABAJO 1 

GRADO DE PRECIS10r4, CONFIABILIDAD VOLUMEN DE TRABllJO EFECTUADO, f,. 
Y PREStNTAC 10N DE LOS TRl\81\JOS - FUNCION A LOS PROGRAMAS O TAREA; 
REALIZADOS, ENCOMWDADAS, 

1 1 
DISCIPLINA USO DE MATERIALES Y EQUIPO 1 
GRA!lO EN QUE ACATA LAS DISPOSICIQ ADECUADA UTI LIZACION DEL MATE --
NES SUPERIORES EN EL DESEMPERO DE RIAL V EQUIPO CON EL QUE REALI--
SUS ACTIVIDADES, ZAN sus ACTIVIDADES. Asr COllO -

1 
CONSERVACION V MA.~TENIMIENTO DEL 

1 MISMO, 

TllABAJO EN EQUIPO 1 COLAIORACION 

lllSPOSICICN A PARTICIPAR EN ACTI- 9!s~gnmA0:E,~,~m; 1:aNM~IA~ YIDADES DE GRUPO, APORTAN~O EL Ei 
FUERZO Y APOYO NECESARIO PARA EL- TIE."1PO e:<TRA AL. CE sus L.ABORES.o 
LOGRO DEL OBJETIVO COMÚN. EN SU CASO, EN TRABAJOS FUERA DE 

1 SU C011PETENC 1 A, 1 
flttE:PARACtON DIDACTICA 1 RELACIONES CON LOS ª' ,.,LtOS 1 

APTITUU PARA APLICAR EN FORMA ADf¡ 
CUADA LOS "tTODOS Y TtCNICAS DE - ~~mg~ C~~~~I m~~E~E~~~!,¡E: 
ENSEÑANZA, GEJ'iERANDO ENTRE LOS - RI SMO CON LOS ALLMNOS, 
EDUCANDOS EL 1 NTERtS POR APRENDER l 1 

l.&TIVA , ... O• A 

FRECUENCIA V DISPOSIClllN PARA PR!! GRADO DE DOMINIO SOBRE -EL RUBRO-
PONER Y LLEVAR A LA PRACTICA IDEAS QUE SE IMPARTE, SEGURIDAD QUE SE 
RELEVANTES DUE MEJOREN LOS SISTE- MANIFIESTA EN LA EXPOSICICN DE -
"AS, PllOCEDIMIENTOS Y METAS DE -1 

LOS TEMAS, 
1 TRABAJO, 

•LA ~s INT'RDrRo¡na,¡ALES I CftlTERIO 1 

ACTITUD QUE ASUME EL TRABAJADOR - APTITUll PARA INTERPRETAR Y APLI-
FRENTE A LOS SUPER! ORES, CON SUS- CAR LAS POLITICAS V NORMAS ESTA-
COMPAÑEROS Y CON EL PÚBLIC(), BLECI DAS, RESOLill ENDO ADECUADA--

1 mr~1\<8icrnmEs:sr~~iA~~NTEAN 1 
RECION CAPACIDAD DE 'll>N 

CAPACIDAD PARA UTILIZ~P. ADECUADA- HABILl~AD ~ARA OBTEHER llESULTA--
MENTE LA INFORMACION QUE PON EL - DOS, A TRAVtS DEL GRUPO DE TRAB6 
PU~STO Y LAS FUNCIONES QUE DESEl1- JO A SU MANDO, 
PENA, DEBE CONOCER, I 

1 
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OFICINA METROPOLITANA 

EVA.LUAC'l:ON DEL TRABAJADOR EVENTUAL O A PRUEBA 

Fechai 

sr.1 

Por medio de la pru.nte ine permito comunicarle que el pr6ximo dt• __ da 

-~-----de 19_, vence el contrato o per!odo de Prueba del -

que ocupa •l pu•8to de ---------
FAVOR DE CALIFICAR U. SIGUIENTE CUESTIONARIO ANOTANDO UNA CRUZ DI LA EV! 

LUACIOH CORRESPONDI~TE Y DEVOLVERLA AL SUSCRITO. 

CONCEPTO 

Uabilidad par• aprender 

conoci=.iento del trabajo 

Calidad en •u trab41.jc 

Cantidad 

COOP9r•ci6n 
tniciati\I• 

... riterio 

Re•panaabiliJ.ad 

conducta 

Aaiauncll 

Wiftpieaa y pr•MnUc i6n 

J•f• del Depar~to 

Atent•merite 

OEPTO. DE CONTMTAC'lOH 

R99ular Bueno Muy Bueno Excelente 

Se sucJiu• 

Planta Baja 

c.erente ,..tropolitana 

1te9reNr p..aeat:o 
Urior 



CE"PARTAME:'.!>ITO DE PERSONAL 

.\: 
OE,..-=. L'·~ 

i-!•c•,nos. d .. su conociniento q_ue Cl')n fech•.,........,..,~d~•=,.-,,:--:----"""'•_..19"'9"-­
ven.:'f t·l o~ntrata individual de t1·•ba.Jo d• lC•>Sr(it.a> 
__ _ guitn jnqT"••LA. ••t¡• CompaCUa cqn f'PC;h• 
ti 1 .. .:<.o1·a •e tu•lm•nt• como_ -· 
•n 91~ o~¡;.iirt-llmento. 

Agr .. ~lf t'!l"-1!-mO'I • ust•d •• si""• d•volv•T"nos apr;rtun•mtnt;e et pr•••nt• 
avi•~ c~n los corr.ent•rios corr••pondi•nt•~· • fin d• •pltc.1r l•• m•di­
~•~ 1Uf:' r;¡T'oJC•d•n. 

At1nt•m•nt1. 

EVA._:...AC'ICJ~ 

CD~!C.1C:111IENTU 
O~t. 1R43A.JO 

NO TIENE ACEPTABLE AMPLIO E.(CE~TE 

·~21 lE~lCi 

~"'JCIAl'IVA 

Indtcislon - Segura •n~• 
fr•nt• • pr-o- protll•m•• -
bltm•• ••nctllos 

"º •• ti•n• E•Pal'ád1c• 

Buen 1uicio Re!.aelve­
t'rent• • - bi~n todo 
pT"oblem•s - t1po dt -
seT"tDS p~·oblem•• 

Buen• Muc:h• 

R•nd 1.m1tnt:o C•ntidad ,, cUaol• ··- Volumen do 
Pi10U\1:;·r:v10A'J inferior •• tf'•••JO - - tl•"•c<;o - tT'.aba JO • T'ttquer&Q) acept•bh "'i•r.-,tnt• - ~•ltd•d 

con •u ••• sup~rior 

b•JO . 

A':TJlUC HACIA Nevati.v•• lndi.ftT'ente. Butn• dir.- Actitud 
L6: t'·t1.Crfl€SA critica y no brinda - po•icion e,.:.,.pcion•l 

ob•t•cultt• - •PO!IO l•• polít1c•• 

•lESERV~C loJNES ______ _ 

CIETE:~t1J;ito.CION - R•nova" contr•to po"i' _ _.t.l.A!!. 
- Otob}a1' e ontrato d• p lanf;• 
- D•r di' b•J• 



CONf-" l OEr.ic I AL 

EVAL.UAC ION DEL PERIODO DE PRUEBA 

NOMBRE-. PUESTO 

F. DE JNGREGO ------- E VENC QE¡: CONTRATO 

.UJ~IO 

( l 

P08RC-
Eftlot ivo, 1mpulsi -
v~. "º canii•ble. 

CREATIVIDAD 

[ l 

INFERIOR A!... 
i~RMU.!O t1E -
DIO. 

CARACTERlSTICAS DE DESEMPEflO 

el 

REQULAR 

[ l 

PllDOIEDlO 
TA•"• ac•c 1.on•l­
••nf • •lguna ld•• 
bu•ne. 

e 1 

BUENO 
Confl•bl• con -
crlteri.a •mpli.o. 

( l 

St.PEIUOR AL 
PROl'!EDIO 

~l·01llJE A LOS PROBLEtitAS 

( l 

1NCú~C It:t.iTE 
!Hst r•ldo. ev•slva 
d••c utd• a:sp•c";os 
1r:'lpo rt:¡¡,nt••· 

( l ( ] 

t11XTO ADECUAt>O 
Al~un..J'I veces ••- Ta.•nde • pT'ofun­
sup•rflicial •n - U zaT" culd•nda -
otr•• oc•c ton•• - ••pecto• impar -
•• d•t•ll•do. t•ntes 

t-:/1.ftlLIDAO PARA CUMPLIR lNSIRUCC IONe:S 

( J 

r:$C.4~ 
:;u,,.p iw (¡l~unaa 
cr•1c .:tc..11"'°;' p•ro -
na to·i•!· ~e•cc.r. -
il•b ~·J. 

e' 
PROMEDIO 

P•g 

e ' 
BUENA 

cu ... p le b hn l•• 
lnstruc:c i.oties. 

'l 
MUV BUEt.IO 

Aplic• toda l• 
ln.¡:orm•cian -
di sponib 1• •n 
los prob l•m•s 
•• obJ•tivo y 
conH•ble. 

'l 

MlJ'r CREATIVO 
Mu~ ita.1gin•tiva 
tiene r.iuch•• -
ideas nuevas -

l l 

ORGANIZADO 
Ve el conJUnta 
v •nal l l• tos -
deta:.tes perti­
n•n':.;.,s relo1clo­
nandolos c~n •l 
todo. 

e' 
SUPERIOR 

Cum¡:l• la• int.­
tn.1.:c:ion•s c:an­
gú:11tQ, P•T o Slil 
alv1d•T' su jui­
c1n inde;>Ptid1•n 

•• 



t-;;..HJL.lOAD PARA ACTUAR SA.JO PRESION 

L l 

P(lfiP.E' 

(] 

PROMEDIO 
L• •'•cttvid•d \•a­
ria c.on 1• c:•nti -
d~d d• pr•tfon 
s-u orig•n. 

SUf'ER~·I sra:-.i REIJUER!DA 

¡] 

C•f- PEt.!O l ENTé. 
P,"!qU.¡'!l't· !UP•r -

"'isiQ~ du·h al 
h•.::•r de.:isfon.at 

( l 

PROMEDIO 

?.fl ACIONES SOCIALES 

r 1 

fUl-tPF 

i!•t1• J1ii.:U1 
'"•d :> .. t-o:> rl!'la 
•:ian•rs.E o p•r• 
cr•b • :.;.1• •n ¡p·u­
• >. 

e ' 
PROPtEDIO 

51AaJLIDAD Et10CIONl'.L. 

r; r ' 
PROl'IEDIO 

ACl [Tl.JD HACIA SUPEtdORES 

( ] 

C:r O.lOnt'" " la -
·••:to r.1.d•oJ ¡aro -
,,., form..,., •nct•fl1-
"'"teir.:n1l• '\·~ 
•l:Jt•o"'t&;ilh•U 4;l 

e 1 

VAAIAILE 

e 1 

BUENA 

( J 

INDEPENDIENTE 
Tr•b•J• con un 
Minimo d• sup•r 
vis ion. 

( J 

8\JEN<I 
6• f"elac:ion• -
••e i lo•nt"• eon l•• person••· 

e J 

MU'i' CONTROLADO 

( J 

CCIOPER~TIVO 

A 1renud o aup•t·­
'ic 1•1. 

(] 

SUPERIOR 
Actu• •dec:u•­
d•1"ent• •un -
b•Jtl preaion. 

( ] 

MUY INDEP. 
Con inic i•ti­
v11 propi• tT'• 
baJ• sin su -
p•rvision. 

( l 

SUPERIOR 
Equililtr•do -
•statll•c• T'•­
l•c iones •mi• 
to•a• con f•­
c i 1 icfad. 

( ] 

MUV SEGURO 
~uta su.,ici•n 
t;• '' contT'o -
l•do. 

'] 

MUV COOPE -
FIATIVO 

Tf•.st.• de con­
~'" 1bui r. 



AC1 I ll.JO HACIA COMPA#EROS 

e J 

DOMit.lAt.IT€ 

e J 

VARlifrlDL.E 

Fluctu• con •l 
grupa • 

.\Cl ITUO HACI" SUBORDIN°'DOS 

[ J 

f"(1flRE 
Ti•n• uu •l•cto 
Pi='rturbe.t!lr en 
.aLgunos. ~opl••­
.JJZ• airo •n 
c11do '!. 

e J 

HODERADO 
Ti•n• f'•tul•r 
•1Uo p•r• des 
P•rtar el •• -
pirUu d• gru­
po. 

RIQIOEZ - FLEXllUDAD 

e J 

AtcHDO 
E'nc..,•nh·a tnce­
:nados 1 a• c•tn -
O&O• • id••S 
nu•v••· 

e J e J 

COOPERATIVO ft.J'{ COOPERA­
TIVO 

A 111enudo superf i- Ut 11 un buen tr•-
c i•l. b•J•dar. 

e ' 
SUENA 

Lo• ••timui• 

e, 
R.EJ:ltlLF 

... ••renta .a. 111 

...,.... f• 1.n 
••••UtiD• adecu.11a­
m1nte. 

e J 

SUPERIOR 
Comprenlíivo, •• -
gana l • conUanz• 
" l••l hd· crea -
grupa•. 

e l 

l'IADUMI 
ifrlcepta lo• e•• -
bio• • lo• •u• •• 
opone •in pe1"dar 
eu J1.o1tcio 1ndep•n 
diente. 

OIJs•f'vactonea ----------------

Det•rminacion - Ranova1" contt•ato par dt11 
- Dto,.e•"" cant1"'ato da planta 
- ºª" d• ..... 



. O.RDEN 
ftJOIUTABIO 

CALD'ICACION DE llESULTADOS t: .MES 

FACTORES A. B C D 

Comportaml!nto Laboral •• Cmnpllmlento de la• obU1• 
clo••, coadtcto•• .. Dllnle• de trabajo (wwr nv.r•o) 

.. -··--·· 
ato d• l&a e •• Actitud -

de n1p.tohacla lo• n1atm.a.to1, aonnaade •surldad 
y fonna• .dti au.tortdad ••.l•blacl.da1 (ftr nwno). 
Pl~ntualldad v •· • .tOll •• 11111aiaa .. cmnpro-
mete coa 11 li•amleato eatablectdo ID l.aa comllctoa.1 
n•n1'1• de trabajo. 
ur•aa.t11:actbo.. - HAu¡&.1.u.•a. para dUtnu\Q.r y J•r&rqwzar 
au. trabajo, 1a ~nnla.oa de 1flcacla, eflcleDC!& y ad.ml-
alatract6n.de .•u J•l!IW'P.• • . ll08 IU .. • - 6 acuuav. a. pnn• r pro Y~ 
ma• y aatlclpar '" 1olucl6a. Vt.l6a. dar& 7 corneta • 
da la m!•l6n de 11& pue~to. 

Coseslml!ato de 19 tpbato. • vn.ao ele domlldo qm .. 
tiem para cmnplir con laa acUftdadea y napoaa•blltd.!. 
dea del nt,uto en forma adecuada. 
Calidad del trabato. • Cirado da pen1cclo11, coa q.,. N,!. 
ll•• a111 laborea, de acmrdo coo loa naul!:ad• qiia .. 
aaDaraa. de ar.a -•to. 

Cantidad dt tn.bato • - VolGmea de tan•• naU.ad.&•· .. 
t.oaro1 de eu actuaci6ci en el pge1to. CmnpUmle ato . 
de trabajo nali&ado a corto plaao 1111 nu101 D1 retra-
101. 
CopfiabllJdad ... Ha1ta donde M pm;de 4epea.t.r 61 41 • 
y el arado en que ••wne 1u.1 reap01a .. b1lldade1 y la dt• 
__ ..... -.< ...... denota en. la lnfonn.ct6n cu11 maaefa. 
Colaboraci§n. -Que tanto coopera y M campr-.te al .. 
loaro da 101 obJ1ttvo1 de •u IMlll&to Y .. •u '"ª• 
C9ffiu9'c&siliQ= .. g,... &&n 1119• 111&11&1em ..__onnaGo• a • 
1ua Jel• 1 • cmnpalaro1 y 1~nlt:udo1, que ta• c:oavt~ 
cen&e 11 au. 11epn1l6a. oral. fllM tan claro y cosho 11• 
•TJt ta _ ........... ,..:. &. ...... ""-··••ca•••--ia ••cll'ltaa. 
MoHnslf•· Ea 1l 1rado de htal'f• .- H d81D11111tra .. 
para naUaar •1 trabajo. tanto ea fonna tndl.Wul co-
_..,,.., .... ,..u.c .. o. 
Cgatlridad • 191stat1va • • Capacl4~ para ... rar . 
aueY&1 ldeH y empr,adli r accloM• para encoatrar •o• 
luc1oaa1 nJ.1 campletaa. mejorar pr~edlmlelllo• y lo•. 
•rar naaltado1 m'1 •fectlYoa. .... .... •• 1;apaca- para on.atar a 1u1 .. 
11&bordtaado1 ea. la nallaaci611 de au. trabajo, la.ablUdad 
para motlY&rloa y lo1rar ª"mayor deaarrollo., pro,9~ 
cl6a.. · 



ESCALA DE EVALUAClON1 

S.. deHmpello y nol&ltadoo contribuyen excepcional 
0

y olga1-

flcatlv&mente a loa objetivo• de •u unidad or¡anizactonal, -

lo¡rando 1iampre re•ultado• en ezce•o a lo• requerimien -

too del pu.oto. 

Lo1ra naultadoo por arriba del nivel normal, contribuyen­

do al lo¡ro de loo objetlvoo de au 11a1dad or¡anlsacional. 

Cwnple lao mataa lijadas, c11briendo lo• req11erimlentoa 

del p1.1a•to, no nec••it• •1.1perviat6n, ocaaton.almente reb&aa 

lo• eat,ndarea eat&blectdoa. 

No c11mple con loa nc¡llloltoo del p1111to y ou eflcwncl• y -

reau.ltadoa aon inact.cuadoa • ia!e rS.ore• a tos oat,ndares -

11tablecldo1. 



MES 

REPO,RTE DE INCIDENCIAS 

FECHAS DE INCIDENCIAS Y SANCIONES ADMVAS. 

1 z 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 u 14 15 16· 17 

'F FALTA 

'FV • FALTA VJ¡SPERTJNA 

R . RETAROO 

LC • LICENCIA CON SUELDO 

LS · = LICENCIA SIN SUELDO 

CLAVES 

LME 

A 

s 

E 

18 19 zo Zl 22 23 24 25 26 27 28 

LICENCIAS POR ENFERMEDADES 

AMDNEST ACIDNES 

SUSPENSIONES 

EXTRAflANlMIENTO 

29 30 



REPORTE DE CAPACITAClOH 

.. 
ADSCRIPCION 

tlOMBllE 

-···- --- . 

NOMBRE DJ:L CURS01 

J'J:CHADIC1 

INICIACION 

TJ:llMDIACION 

PO JI.CENT A.JI: DI: ASISTJ:N:IASi 

ICVALUACION1 

ACTIVIDADICS 

CoNOCIMO:NTOS 

JEFJ: UNIDAD ADMVA, FIRMA 



¡ 

Cr>nncldAt1yt111:>UIJ.dtf,cnic.son.noU.~ 

•. ñar. "'' trabo jo, 

JI, CrJ.f[!._'l OC ll\.'l{!loJll 

Dv:i~ can "l'Wl'"J.d6.,, JP.Pl~""• an'on , 
cnnrtall111dlod, · · 

l fJ. 1'l1Tl'C'r. y l"'NlTJr.11'...CIOtl CN CL lf!Aq~JO 
Of'g,.ntznddn y r.l:lhUol 119 .. ct.t.vi.dfti:!\11; •n­
lj'~! n s-JltUee• )' .tst.-u da l• Jrolltu-

JV, ICfrtllr•''•IULrf'llll 
11.n&llsls di! nnibl-11, pm:o:i.lcSdn l!o ~lu 

. d.a~ )' ~ di dr!dallH"Clll, -

Jnlct"tt"" p .. m nl'Uf-onr:r..,Jnrn:i.., tu tr11-
l>n.jo y l"f'O!'oUnbu:lén v º"tlfl •m r.u 11itlo ~ 
tr4t•.kl· -

•.r.~vdC'-.C:ll'.'tf 
1;.nco,,tlvltu<t y tni-llll6n da ln 1nro,...ct6n 
~':' 'º"""' a~~tc y IJ9!1Q!!Nklnt9, 

\;JI, Ptr.OJ;1IVIt'll~ 
utUl:oucl6n 11c Jan .. d.J C:c trnLnjo en 11 -
gtenc:16n ,.., la:; ,..cl.nr.~1m r/o o•ll'"ldo -
.. atnrt.111C1, · 

Vl!:. CIJ"llCITt.CIOO CIMI,,~ 
PiiÍrtJctoll º" C\IN".Ot>,. 11etlvl<'btllic; Wic;Jc"" -

:.:,~c~ .. ~6~ .. ~;:j.,~'t'ClO? ,..~ ,..Jo~.~b-

llt. fCL,.ClQ!I'.!' ....,,.•!W'I 
flq~~o n i;llllllr1un1;i r :.ut1nlt.PTm11 .,. MhJ­
lldt11 1111rn -nreo111tr" n.•rl•"t•o,. .r .... 111n 
r-eii, 1111,..,. • .,,.1r.,N1n., ... :.11111l,. do trnh~J"· -

J(, (IUT.ll'llt.~ . 

C.-•ll.,!u"tn do:...,"""~' 1r ... tllucl11n"111s ftn 
Aalste<>ctu, "-'t1l.,..,Ud.1LI y ri • .-ntllcldn, 

-----"e"'-

IJ..<:;Jl\lt'.Cit'tEr. f'Al\Aí.'fl.._11u11 

fllb~llonto 

r •• r1r1e11tc 

1. Eh~., •llO In• c-;in-:n 11Jlf>r"'ltt""., °"''l'llnr, la ~ ... ,S 
'>11 nPO<l"Jg 11L l'Ao9!'1rt.t1oJi:.1tu ot>r.,,J"ll.ibl11 y •rdtv1,. "" 
,,¡,.,:lr.o,,...o:U11<d•<'•1tti. . . 

2. f1.,,Uc• lo 11,.e\u,,1.tiS .. cam J,. irl<'Nr•''"" r r"' Jitre ... 
1.-.C•li"tg, . 

:,. r"or.otoe:o Li rJrl''l d"1 uv,,lu•tf':> ir,n c-1 w.111•r:h1 airrt•J.r'ICK~ 
.neo .. tr. . 

~. f\o.,11~\rit"" rt,..,. 'f' ,.¡ •"-.tS. 1" ~11uod6ro. 



ftE81STR(I DI! PERSONA'-

AÑO-----

~.,'A 1 2 3 

E~ e " .. ' 
-~-1-1--

19 ?.O 21 ?.2 Zl i?4 %!i 26 27 26 2!' 30 31 ~G!-ifir;:¡-;1o ·¡-¡ ¡;·-¡;- ";4í::"ls ~ ID 

1 - - - - ·+++++-+--1-++++-++-t-+-+-+-+--I fEB 

A BH 

MAY 

,IUN 

JUL 

f--'-ºº-+-+-~-+-+-+-+-~_j,_,_._,_.,-+-+-+-+-+-i·-1--+-+-+-+-+-+-+-+-+-+--f--l 
SEP 1 

.OCT -¡. 

,__•_o_v-<-<-<-<-<-+-<-+-<11 1--i---+---+-·-+--r--+---+---+---+---+---+---+--+--+--+-+-<--<--<---+--+-< 
DIC -; 

YACACtOMEfo OlllFltUTl?>Afo __ v/o 
ltACACION•S P&tAOAS --· V/P 
LICENCIAS SIN IU(l.00-- 01' 
LICttrCIAS COll IUICLMl-- C/O 

SERVICIO 

PA!U;S OC 11.LIOA -- l"fl.J ,.,,. 

CONISIOllllU O SaCAI -- ct• 
f&LTAS P 
lllCAl'ACIOAD---- 1 

CATCGORIA --~------,,----

---------------------. •POP3 ------ur1H ºOff 

-----\o}l ----------- epuj>a -----(o) nod;3 ofoqOJJ. 

------------------------. (D) 010d13 ltP tJqlUOt! 

--------------11,.l:J OPOl~3 -------· ·1ntt:J t>p ·ro:1 ·Detf 

eADl:li --------- OIJOIGH 

------ l'll•f.101------ OlflllJJ10H ______ pop¡un DI D OHJCIUI •P •'l='•.:i 

NOl:>Y%11V:JO, 30 60.LVO 

,,. ------- -----..c-=-----No1::>o:nuo 

-·---· _3~-- ----··----º'u'-"-'-"---·--º-"-"-'-"-º-'-"-"-'-' lUBNOll 

------· ·-· --------- tr,ntJ!>::IL'J':J ----·-----·----- Ol:Jlfl.U3:> 



~ " . .,., ". 'º• 11lul14o 

,..., 

íEORCltO 

. ..,,. 

AfllllL 

""º 

~!PO 

. .rÚiir·· 

.~liQSIÓ 

·5tp1(11JR1 

""'"" 
t.?iiV.t~c 

fúi:tfiE 

1 

; ·1 

1 

1 11 
Cl-A\'E! 
DE.SCl\:tso:;--t.1.uL' 
w,cAc10:1~s ---vt111or. 
rAl.Tl'·S -----r.')JU • 
lf'ICAf<,'\Cll•\I) l,•(!,1..-f,MAt(l~lO 
IUCAPAC.Wl.O ur.t. ·-1#.0ffM)O 
Ot:C:o'• -·----lil\RA:.fJt. 
CO!>l1S:"."1l:--·-'"•Ut110n 
fCSTIVOS --·CAFC 

INCIOENCi1lS 
~ .• ,. 'º 1'll.rc1p.¡ '~· !. 

1 

1 

1 d lffi! 
JllJj_ 

--------------·-----

i'l?l•~ .-,11rrt10U.I 

1 

·-



lllmJ:O~ DE COtQJCTA Y COMPORTAMIENTO 

-----------------
'""' IE ..-...so A LA CIA. --------, 

[)(PTO.-----------

[L......,:>E'>l""5MO 

LA AT[llCJCW OC 9 l!l'M> --.. -sMI:) NIVf_ 

U QJENm YPRO".E6>CR5 ...... _. 
~llOUL!5 

......, c:tJWITIMf:NTA&..5 

....S Dl l.A t:WALSA 

fOMlS 90CIA •. f.'J 

5U5 IJTUS O[ TIUi9&JO Y ltd.TUULlS 

EDf"OOS. l~S E ~TAL,.ACl'.N;S 

~*"5 y MCl'fMS 

~titos~ _ .. 
Oll«J SJil ~ !IST[MA'S1 

•to'E ~SU~ A'U(R0051 

SCL€CCIOJI DI. N11!1.ER1A1 
~vr11.u. coi111cios 
WLICCOI Dl -.ottDMl.'JilTOS• 

M't..[lllC'llfACIO"J OC f'fGl'>TllOSt' 

CO*.l SOl.9.IS ACGt$T~1 

CANT1DAO 

CA<o:>&O ....,,_, 

... _____ _ 

¡ 

' 
i ! ¡ 
i 1 1 
! 1 ¡ 

! l 
1 

<'E- ""------
FEB------- JUN_. _____ OC•-------.... ,.,,, _____ _ 
~ AGO DIC------

1· 

~· ¡ __ l! 

-=l·.1.:~·l 
1 1 ! 

TOT~ (LOOAL __ ... - . ··- . -···· _______ ...__._......_ _ _,__..___, 



'"EVALUACION OfL OEltMH:llilO .. 
MilndOI lnt11rmi1diot,. i1nall1i.1, a1l1tilflt.,, 
&1xi1111ill y emplodo1 gmeral": 

INITflUCCIONEI 

1 

~.DM<:•li>llM ... __ ,,.., __ p•lndpal .. del•-·• 
r/D ·- •ll•ld•- ..... 1m_ .......... P .. •ID q;eoa.o•. 

•· ~ L.8&.ilf-....CMC_l_DDHti.ldect•nvldllllool-11 
__ ............ -.........d- lil -.11<1111.,. .......... ., ...... 

:J, ,....,_.,.1tn. Po.,D<r••n "'""-uie I• •-• .,..,cs.~1-11· • ........... 1co1 ........ "" ..... 1. 

=..::1 ~.:::::. ·":-:~:;::~ lil ...... - ... i. .... u. ...... -.. •· To•ICNe'"'"" .. "'illlCDl"m-pu"tDl1'.,ol•I•"""'••""""· 
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