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INTRODUCCION

La evaluacidn del rendimiento del personal con el que se cuenta
en una organizacién siempre ha existido, aunque no se tenga un programa
formal para este fin. Los supervisores que son 10s que conviven més con
los trabajadores de una u otra manera saben como es 1a forma en que se -
desempefian cada uno de sus subordinados y se forman un juicio subjetivo

sobre ellos.

La presente investigacifn pretende conocer la utilizacién y la
aplicacién de la Evaluacibn de Personal en 30 organizaciones, definir -
los problemas que se estdn presentando al calificar, asf como dar algu--

nas recomendaciones sobre la adecuada utilizacibn de los sistemas.

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

guientes:
Capftulo [.- Evaluacién de Personal.-

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

que ha tenido la evaluacién de personal,

En el punto 1.2 Concepto se hace un listado de los diferentes -
términos que se han empleado para denominar al sistema, as{ mismo se men

cionan algunos de 1os conceptos que han dado los diferentes autores so--



bre la evaluacidn de personal.

Los resultados de la evaluacidn constituyen un punto de referen

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

por los cuales se realizan las calificaciones (Aumentos de Sueldo, Despi

dos, Traslados, etc.).

En el punto 1.4 Ventajas de 1a Evaluacidn de Personal, se cion--

templan los beneficios que presenta la Evaluacidn de Personal para la ge

rencia, el supervisor y el trabajador.

Una cuestién due merece atencin es la que se refiere a quién -
debe corresponder la funcidn de evaluar, en el punto 1.5 ;Quién debe ca-
lificar?, se menciona quiénes pueden realizar esta funcidn y a quién es
mis recomendable se le encomiende efectuarla. La tarea de calificar no
es tdcil, se requiere de constante atencidn para que el programa no se -
venga abajo, es por ello que se propone capacitar al supervisor para que
califique al personal que estf bajo sus Grdenes, pues conoce de una for-
‘'ma mis aproximada las labores de sus subordinados, este problema es tra-

'tado en el punto 1.b Adiestramiento para Evaluar.

Por otre lado, al trabajador constantemente se le califica su -
rendimiento para detectar sus adelantos o sus retrasos, es por ello im--

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



ciones, este tema es examinado en Periodicidad de las Evaluaciones punto
1.7

En el punto 1.8 se estudian Caracter{sticas y Grados recomenda-

bles para ser anotados en el formato de calificacidn.

En el punto 1.9 Entrevista de Evaluacidn se toca el tema de la
retroalimentacién al trabajador sobre su actuacidn, ademds de la resis--
tencia que tienen algunos supervisores ante la entrevista de evaluacibn,
as{ mismo se describen los objetivos fundamentales de 1a entrevista, sus

ventajas para el empleado y el supervisor.

En el punto 1.10 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 actuacién en el desempefio y cbjeti-
vidad sobre las cualidades que se quieren calificar, estas técnicas son
estudiadas en el capftulo I1.- Métodos de Evaluacidn, sin embargo, exis-
ten algunas.limitantes que presentan dichos métodos, por 1o que son estu

diados en el punto 2.16 Limitaciones de las Técnicas de Evaluacifn,

En el punto 2.17 Errores al Evaluar se mencionar algunas de las
faltas en 1as que se incurre cuando el supervisor califica al empleado,

"donde'de una u otra manera se ve alterada la calificacién.



En el punto 2.18 desde el punto de vista legal se exponen los -
lineamientos generales estipulados en la Ley de Premios, Estfmulos y Re-
compensas Civiles aplicables especialmente para el aparato burocrdtico -
del pafs.

En el capftulo IIl Algunas Investigaciones Relacionadas se re--

portan resultados de estudios semejantes a la presente tesis.

En el capftulo IV Investigacidn se plantean los objetivos pri--
mordiales de esta investigacidn, como es el determinar cémo se estd 1le-
vando a cabo la evaluacidn de personal en una muestra de 3U organizacio-
nes, tambi&n se plantea el problema general, tipo de estudio, muestra y
procedimiento que se s{guid, asf mismo se describen los resultados que -
se encontraron y las conclusiones a las que se 1legé a través de la in--

vestigacidn.

Algunas recomendaciones para las personas interesadas en implan

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

En anexos se proporciona el instrumento que se utiliz§ para re-
cabar la informacidn y algunos‘fonnatos obsequiados por algunas organiza

. ciones.



RESUMEN

Con el fin de conocer la utilizacién y aplicacién de
la evaluacidn de personal, en una muestra de treinta
organizaciones se realfzd un estudio exploratorio, a
través de un cuestionario de 17 preguntas tanto de -
opcidn miltiple como abiertas.

El procedimiento que se siguié para llevarla a cabo,
se basd en la informacién proporcionada por 1os Je-«
fes de Personal, Jefes de Relaciones Industriales o
por personal que estf fntimamente relacionado con la
funcién de evaluar.

El. tipo de muestra utilizada fue no probabilfstica -
accidental.

Los resultados indican que en estas empresas no exis
te la informacién suficiente sobre la utilizacién de
la técnica de evaluacibn del personal y su adecuada
aplicacidn 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 retroalimentacidn al trabajador,
las caracterfisticas a evaluar son adaptadas a todo -
el personal sin hacer la distincidn de funciones.



CAPITULOU I
EVALUACION DE PERSONAL



1.1 BREVE HISTORIA SOBRE LA EVALUACION DE PERSONAL

"La evaluacion 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 continua
rdn haciendo. La mayorfa de las valuaciones de este tipo, sin embargo,
estdn hechas en forma casual y no sistemdtica, dindosele poca considera-

cién a los elementos importantes comprendidos en el proceso evaluativo".(l)

Uno de los pioneros en esta &rea fue Robert QOwen, quien en los
inicios del siglo XIX "usd un sistema de 1ibros de cardcter y bloques de
cardcter en sus plantas de procesamient9 de algoddn en New Lanark Esco-
cia. Cada empleado tenia tal 1ibro, en el cda] los supervisores regis-
traban diariamente sus reportes y comentarios".(2) E1 block estaba for-
mado por una serie de pdginas a colores, en la que cada color significa-
ba un nivel de rendimiento. E1 block se colocaba en el banco de trabajo
del empleado. Entre muchas de las cosas que realizd Owen se mencionan

las siguientes:

- Asigné a cada trabajador, en su especialidad, el salario mis al

te conocido hasta entonces en toda Europa.

(1) Chruden, H.J.; Sherman, A.W., Administracidn de Personal, Compafifa -
Editorial Continental, S.A., México 1980, pag. £39.

(2) Yoder, D., Manejo de Personal y Relaciones Industriales, Compaﬁfa -
‘ Editorial Continental, S.A., Mexico 1981, p. g. 252.



En vez de las 14 horas diarias de trabajo que regfan en todas -
las fabricas textiles del mundo, Owen redujo las horas labora-=

les a sélo diez.

Creé diversos estimulos, a aquellos obreros puntuales, sin vi-
cios (ée acostumbraba entonces que los trabajadores, para que -
resistieran sus 14 horas de trabajo, tomasen a todas horas -
whisky del m&s malo y barato) y que produjesen m&s y con mayor
limpieza, les asignaba un sobresueldo en relacién con lo produ-~

cido.

Owen decfa "que el trabajador, feliz y agradecido, ponfa mayor
empefio en su trabajo, 1o que redituaba en una mejor y mayor produccién®.

{3)

Una aportacifn para la evaluacién, surge a través de los traba-
Jos de Francis Galton, (1822-1911) quien crea nuevos métodos estadisti--

cos para la medicién de las diferencias individuafes.

“"Alrededor de 1850 en las oficinas gubernamentales americanas -
hacen su primera aparicién las fichas de valoracién". (4) Por esa época
aparece el sistema de Comparacidn Pareada, que Se nos presenta como un -
{3) Arredondo, M.B., Historia Universal Moderna y Contempordnea, México

1977, Offset Larios, S.A., pdg. 34-35.

{4) Zerilli, A., Valoracién del Personal, Ediciones Deusto, Bilbao (Espa
fa), 1981, p&g. 19.




procedimiento antiguo y lo emplearon los psfc6iogos primitivos para efec

tuar diferenciaciones de modo sistemdtico.

En 1879 Wilhelm Wundt fundé en la Universidad de Leipzing el -

primer laboratorio destinado al estudio cientifico de 1a conducta humana.

"Fue hasta los primeros afios del siglo XX cuando se hicieron in
tentos de aplicar la nueva psicologfa experimental a los problemas de la
industria. Frederick Winslow Taylor, quien trabajando como ingenierc en
la empresa Midvale Iron Works, encontr§ que en tanto que el industrial -
tiene una idea clara de 1a canﬁdad de trabajo que puede esperar de una
miquina, no posee un conocimiento comparable de los 1imites de eficien--
cia de los trabajadorer;". (5) Al tener una estimacién del rendimiento -
de un obrerc realmente capaz en una operacidn dada, el patrdn tendria un
estdndar por medio del cual se estimarfa el rendimiento de otros emplea-
dos en la ejecucidén del mismo trabajo. De este modo se abrirfa un campo

para incrementar la eficfencia y la produccién de cada trabajador.
Taylor parti6 de tres principios bisicos:

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

2.- Instruirlos en los métodos mds eficientes y los movimientos mis

(5) Brohm. J.A.C., La Psicologfa Social en la Industria, Ed1t0r1a1 Fondo
~ de Cultura Econbmica, MExico 1977, pdg. 12-13.



econdmicos, que debfan aplicar a su trabajo.
3.- Conceder incentivos en forma de salarios mds altos para los me-

jores trabajadores.

Por la época de la Primera Guerra Mundial (1914-1918) en las em
presas particulares la valoracidn de personal en forma organizada hace -
su aparicidn. En este periodo surge una de las técnicas para evaluar al
empleado, el método de Comparacién de Hombre a Hombre, desarrollado en -
1917 por la oficina de Investigaciones de Ventas, la cual se empled para
calificar a vendedores, y al estallar las hostilidades de la Primera Gue
rra Mundial, se adapté para llenar las necesidades del ejército. Desde
entonces, este método ha sido reemplazado por otros que representan mejo

ras técnicas y van acordes con los prop&sitos de la evaluacién.

"En los dfas que siguieron a la Primera Guerra Mundial el enfo-
que en la industria estaba en la evaluac1§n de personal en trabajos de -
oficina y de fdbrica que se encontraba en los niveles inferiores en la -
" jerarqufa de la organizacidn. Sin embargo, en el periodo que siguid a -
la_Segunda Guerra Mundial, se ha dado atencidn creciente a la evaluacidn
del. desempefio de los gerentes a nivel medio y superior, asi como al per-

sonal_técnico y profesional®. (6)

{(6) Op. cit., pag. 244.



A fines de la Segunda Guerra Mundial, ia técnica de listas de
preferencia o de Eleccidn Forzada es creada por un grupo de distinguidos
psicGlogos para clasificar a los oficiales del ejército. Despuds de la
Guerra esta técnica fue adoptada por muchas empresas fabrifes, sin embar
go, su empleo no se ha difundido de manera general después del brote ini

cial que tuvo al acabar la Guerra.

Es asf, que a partir de los primeros estudios se ha venido de-
sarrollando la evaluacidn de personal, la aportacidn cada vez mds de con
ceptos y técnicas han dado como resultado el origen de nuevos métodos en
caminados a evaluar la ejecucidn del empleado de una manera mds aproxima

aa.



1.2 COUNCEPTU

Uno de los problemas con el que nos tropezamos al investigar so
bre Evaluacién de Personal, es la giversidad ae términos que se estdn em
pleando para denominaria, pues varfan de unma organizacidn a otra segdn -
la finalidad u objetivos que se persigan y segdn como los diferentes au-
tores la definan, de esta manera es como han surgido diversas formas de

denominarle como se muestra a continuacidn:

Apreciacién de Personal
calificacibn de Ejecuéidn
Calificacién de Empleados
Calificacibn dé Méritos
Calificacién de Personal
Calificacién de Servicios
Calificacifn de la Actuacidn
Calificacién de la Eficiencia
Calificacién del Desémpeno
Evaluacién de la Actuacién
Evaluacidén de 1a Conducta Laboral
Evaluacidn del Desempefio
Evaluacidn de Personal
- Medicién del Desempefio
Puntuacidn de Eficiencia

Puntuacién de Mé&ritos



Revisifn del Personal
Valoracién del Desempefio
valoracién del Personal
Valoracidn de Méritos

Etc.

De los anteriormente citados, el mids conocido y que es tratado
en 1a mayorfa de los 1ibros que hablan de ello, es el de Calificacién de

Méritos.
Por mérito se entiende aquella accién 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 Léngua Espafiola, Madrid 1970).

Del Latin Meritum; 10 que se merece, 10 que se ha merecido; ga-

nade u obtenido; ganancia, salario, paga provecho (Diccionario Latino-Es
pafiol 1975).

“"Mérito implica la evaluacidn exclusivamente de conductas posi-
tivas dentro de la organizacién, o comportamientos que van mis alld de -
la responsabilidad formal del sujeto en el puesto que ocupa y que lo ha-

gan merecedor de una recompensa". (7)

{7) Grados, A.J.; Beutelspacher, 0.; Castro, M.A., Calificacidn de Méri-
tos Evaluacién de la Conducta Laboral, Edit. Trillas. México 1983,
Pdg. 14,




Algunos autores definen la Evaluacién de Personal de la siguien

te manera:

a} La valoracién del Personal es "una apreciacién sistemftica del
valor que un individuo demuestra -por sus caracteristicas per=
sonales y/o por su prestacién- con respecto a 1a organizacién
de 1a que forma parte, expresado periddicamente conforme a un
preciso procedimiento por una o mis personas encargadas en tal

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

b) "La evaluacidn de la ejecucién es todo intento sistemitico por

madir qué tan bien estd haciendo una persona su trabajo”. (9)

“Apreciacidn de personal se refiere a Jos procedimientos forma

—

c
les usados en las organizaciones de trabajo para evaluar las -
personalidades y contribuciones, as{ como el potencial de los
miembros del grupo". (10)

d) Calificacién de MEritos “consiste en la valoracién sistemitica

~—

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

alguna otra persona debidamente acreditada que conozca la per~

{8) Up. cit. p‘g. 20.
(9) Howell, W.C., Psicologfa Industrial y Qrganizacional sus elementos
esenciales, Editorial E] Manual Moderno, S.A., México 1979, pag. 153.

(10) Op. cit. pég. 251-252.



10.

feccifn del trabajo del empleado en cuestién.
La calificacifn de méritos se hace generalmente por medio de -
una forma estandarizada que se adapta a las necesidades de ca-

da industria en concreto". (il1)

(11) Tiffin, J.; McCormick, E., Sicologfa lnuustria]. Editorial Diana, -
México 1976, pdg. 215. ’



1l.
1.3 OBJETIVOS DE LA EVALUACION DE PERSONAL

Los resultados de la evaluacidn constituyen un punto de refe--
rencid para una serie de disposiciones. Los usos que se dan a estas ca-

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

conocidos:
Aumento_de Sueldos

Siegel (1976) menciona que la mayorfa de los emplieados desean
sentir que la administracidn reconoce y recompensa sus ‘esfuerzos persona;
les. Un sistema cerrado de salarios en el cual todos los empleados en -
una lapbor determinada o en un nivel particular reciben esencialmente el
mismo salario reduce la iniciativa individual. N

Con un buen sistema de evaluacidn se logra que los aumentos se
concedan a las personas que reaimente lo merecen, evitando de esta mane-

ra que el aumento se dé en forma 1ndiscr1minada.
" pespidos

La informaci6n que arroja la evaluacién sirve muchas veces co-
mo  punto de referencia para el despido de empleados, si es necesario re-
ducir el personal esta resulta una herramienta Gtil para tomar la deci--

si6n y solo quedarse con aqueilos que han demostrado un nivel alto de -



eficiencia.

Traslado de los Empleados

uUn traslado consiste en la colocacidn de un empleado a otro -
'puesto cuyos deberes y responsabilidades son semejantes al anterior, -
Cuando existe descontento, deficiencia por parte de algin empleado o 1la
creacién de nuevas plazas dentro de la organizacidn, la gerencia puede -
decidir qué persona es transferida a otro lugar que vaya acorde a sus ca

pacidades.

Informacién de 19s Progresos

La evaluacibn una vez realizada sirve como orientador sobre la
actuacidn del trabajador. No se puede esperar gue el trabajador labore
con el miximo de eficiencia si no se le informa de 1o buena o mala que -

ha sido su actuacién.

Capacitacidn g

Cuando en la evaluacidén 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 ejecucidn efi

ciente del puesto.



13.
Lncentivos

Las evaluaciones tampién pueden servir de base para la conce--

sién de los incentivos monetarios.
Promocién

Una promocién consiste en un cambio de asignacién de un puesto

de nivel mis bajo a uno de nivel mds alto dentro de la empresa.

Los resultados de la‘ calificacidn sirven de ayuda para tomar -
la decisidn de los sujetos que podrdn recibir una posible promocidn, aun
que en alguna§ compal'ifa.s se di prioridad a la antigiiedad, el problema -
aquf, es que no se trata de escoger entre estos dos factores, sino de de

cidir a cual se le concede mis peso.

Sin la evaluacidén de personal es muy probable que el jefe ac--
-tie a ctegas cometiendo injusticias y molestias en el personal en el sen
tido de otorgar premios, promociones, aumentos, despidos, etc., de mane-

ra indiscriminada.



14.

1.4 VENTAJAS DE LA EVALUACION DE PERSONAL

1.4.1 Ventajas para la Gerencia

- Reyes {1982), dice que una calificacién técnica permite conocer en el
momento necesario a quiénes debe darse preferencia en los ascensos, a
quiénes rechazarse fundadamente en lo0s per{odos de prueba, qué trabaja
dores pueden escogerse para que ocupen 10s puestos de confianza, qué -

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

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

tan adiestramiento los trabajadores y as{ desarrollar su potencial.

- Con los registros de calificacién, para la gerencia resultard ficil -
despedir a aquellos empleados que no sean capaces de ejecutar el traba
“jo de manera satisfactoria. Asf mismo, se puede transferir a otro em

pleo a aquellos sujetos cuya capacidad no va de acuerdo a su puesto ac
tual.

- La evaluacibn de los empleados se puede usar como punto de comparacidn
para saber qué tan eficaz o acertada ha sido la Seleccién.de Personal,
es decir, la administracién puede corroborar con la evaluacién que -

efectivamente los procedimientos de seleccidn han sido los adecuados.

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

La gerencia al evaluar puede conocer el rendimiento de sus Recursos Hu

manos.

Cuando 1a evaluacidn se 1leva correctamente existen pocas acusaciones
de favoritismo por parte del personal cuando se otorgan 105 ascensos,

incentivos, etc.

1.4.2  Ventajas para el Supervisor

E1 computar la ejecucidn del empleado ayuda a medir el grado en que el

sujeto ha alcanzado los objetiveos que ambos han fijado.

Las evaluaciones periédicas esclarecen el progreso en el trabajo (1o -

que se puede traducir en una posible promocidn).

El supervisor al efectuar adecuadamente sus calificaciones, podrd dar-

se cuenta de la eficiencia o fallas de sus trabajadores.

E1 reconocerle a un empleado las habilidades que posee, propicia una -

mejor retacién entre é1 y su supervisor.

Al valorar al empleado y conocer sus habilidades y conocimientos se fa

cilita la asignacién del trabajo gque va acorde a su capacidad de ejecu
cién, ‘
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E1 supervisor, como es 1a persona que generalmente se encarga de la -
evaluacifn, puede dar su opinidn sobre quienes pueden ser elegidos pa-

ra posibles ascensos, aumentos, despidos, etc.

1.4.3. JVentajas para el Trabajador

La evaluacién ofrece informar periédicamente al empleado, si el traba-
Jo efectuado ha sido deficiente, si se puede mejorar 0 se encuentra en

@l nivel deseable.

Derivado del punto anterior, el trabajador puede superarse cuando exis

te alguna deficiencia.

Cuando 1a evaluacidn se ha 1levado en forma correcta, €l empleade al -
percatarse de su rendimiento se siente seguro de que los ascensos, in-
centivos, aumentos, se basardn sobre la calfficacién y no en el favori:

tismo que pudiera existir.

Cuando el empleado se da cuenta de que se otorgan reconocimientos o be
neficios financieros de acuerdo a la evaluacién, es motivado a mejorar

su ejecucidn con miras a obtener estos beneficios.

Cuando se da a conocer 1a calificacifn se estimula al trabajador para

que se esfuerce por alcanzar la puntuacidn mds alta,
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1.5 - ;QUIEN DEBE CALIFICAR?

Una cuestién que se plantea y merece atenciln es la que se re-
fiere a quién debe corresponder la funcién de calificar, es decir, quién
es la persona que estd mis preparada (en relacidn al trabajo) para reali
zar la Evaluacidn del Personal. En este aspecto existen algunas sugeren
cias planteadas por varios autores, de las cuales se mencionardn las mds

conocidas:

Algunos autores proponen que sea el superior directo, pues es
quien conoce de manera mfs prdéxima las labores que realiza el empleado -
en cuestidén. Ademds, al tener un contacto mis cercano a &1 se le facili

ta la observacifn de las acciones realizadas.

Otra consideracién es que 1a evaluacibn sea realizada por los
mismos compafieros 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 é1 y -
no por compafieros que pertenecen a su mismo nivel dentro de la jerarqufa.
Por otra parte, resulta problemftico que entre compafieros se otorguen =
las calificaciones, ya que puede suceder que los clmputos se den en base
a relaciones de tipo amiséoso. Ademis, serfa diffcil, si no imposible,
e) poder entrenar a todo el personal para que las calificaciones resulta

ran confiables, pues existirfa una gran diversidad de criterios.
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Otra proposicidn es que los subordinados califiquen a sus supe
riores, aquf se argumenta que el subordinado puede observar con aproxima
cidn la ejecucidn de su jefe, el inconveniente es la diferencia que exis
te entre ambos dentro de la jerarqufa; el subordinado al calificar, por
1o general, desconoce las actividades de su superior con exactitud y pre

cisién.

Hay quienes proponen la creacién de aigin comité entrenado pa-
ra 1a realizacién de esta labor, las desventajas que presenta es su cos-
to elevado, se requiere de varias personas para que evalden 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 1legar a una sola calificacidn,'evitando Ta tendencia o prejuicio

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

Otra alternativa es la autoapreciacidén, el inconveniente es -

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

Por (ltimo, puede existir la combinacidn de dos o mds de éstas

formas para calificar al personal.

Creemos que la persona mis capacitada para realizar esta fun--
cién es el superior inmediato, pues es quien tiene una relacién mis cer-

cana con el empleado y su trabajo.



9.

Tomando en consideracidn que esta labor no es ficil, es necesa
rio que el superior esté en constante entrenamiento para que sus evalua-
ciones resulten 1o mis aproximadas posible a 1o que es la situacién real

de la actuacién.

Hay que hacer notar que 'sea quien sea la persona encargada de
calificar, debe conocer perfectamente Jos requisitos que demanda un pues

to para ser desempefiado adecuadamente y asf otorgar la calificacidn.

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

un evaluador debe tomar en cuenta para calificar:

En primer lugar la oportunidad de observar. El evaluador debe
compilar informacidn perteneciente sobre la persona a quien se estd eva-
luando por medio de la observacién personal, la revisidn de sus registros

o la conversacidn con otros que saben de la persona.

Por otro lado, la comprensién y los requisitos del puesto; es
preciso un conocimiento claro.de los requisitos del trabajo y de Tos cri

terios del desempefio satisfactorio.
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1.6 ADIESTRAMIENTO PARA EVALUAR

Como se verd mds adelante, existen diversas limitaciones en -
los sistemas de calificacidn, entre los cuales se encuentra la necesidad
de entrenamiento al evaluador, pues éste es una parte muy importante den

tro del sistema de evaluacidn.

E1 calificar no es una tarea fdcil, requiere de constante aten
cifn para que el programa no se venga abajo. Sobre este aspecto muchas
empresas ponen mds énfasis a la preparacién de los programas de evalua--
cién y olvidan que las calificaciones son hechas por hombres y como tal,
existe la posibilidad de cometer errores, algunos opinan que resulta ind
til adiestrar a los supervisores, ya que con un manual que contenga las
instrucciones sobre como calificar serd suficiente. De esta manera el -
mejor programa declina, porque los valoradores sin un entrenamiento pre-
vio no serdn competentes para realizar esta funcién, el éxito de un pro-
grama depende en gran medida de la habilidad y la efectividad que se ten

ga para calificar.

Se comenzard por plantear los problemas que se presentan al no
entrenar al supervisor, tanto para la calificacidn como para la entrevis

ta de evaluacién.

Con mucha frecuencia los programas de evaluacidn fracasan debi

do a que el persoha] que se encarga de evaluar, no ha sido lo suficiente
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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 puntian a subordinados -
que no recuerdan; no apoyan sus impresiones con hechos, y no registran -
observaciones que serfan Gtiles para hacer y apoyar sus valoraciones. -
E1 valorador potencial que 1leva registros diarios del desempeiio de su

gente tiene mis hechos qUe el que no los lleva". (12)

Otra razdén por la cual fracasan los programas, es que 10§ Su--
pervisores no encuentran ningln beneficio al realizar la calificacidn,lo

que sélo 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 perjudicario,

especialmente cuando las calificaciones serdn utilizadas para despidos o

traslados.

En ocasiones se ha visto que en los programas de evaluacidn se

(12) Smith, C.H.; Wakeley, H.J., Psicologfa de la Conducta Industrial, -
Editorial McGraw-Hill, México 1982, Pig. 2g4.
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definen las caracteristicas que serdn calificadas y muchos supervisores
no éntienden qué es 1o que se estd 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 serviria contar con el mejor progra
ma de evaluacidn si las calificaciones obtenidas no son reales ni confia
bles.

Willard, citado por Bellows (1975), en la figura 1l.- nos de- -
muestra lo que sucede cuando los evaluadores no estdn entrenados. A 1la
mayor parte de los calificadores se les colocs en el extremo superior de
la escala de anotaciones. La tendencia a calificar casi a todas las per
sonas por encima del p;omedio en todos los rasgos se 1lama la tendencia
a la benignidad o error de generosidhd. Los evaluadores no adiestrados

parecen sentirse mds cdmodos si son "bondadosos" hacia sus calificados.
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Fig. # 1- "Distribucibn de rasgos en mds de 1000 hombres y la manera en
que la distribucién hubiera podido aparecer, si los califica--
dos hubiesen sido debidamente adiestrados y seguido las ins-

trucciones". (13)

Sin entrenamiento Con entrenamiento
_41% a3 ’ s01
20% 20%
10% : 10% 108
Menos el 1%
uf ] i
] .
1 2 3 4 5 i 2 3 4 5
(Bajo) Clase \Elevado) (Bago) Clase (elevaao)

Utro aspecto importante es que muchas empresas utilizan el dar
retroalimentacién a través de la entrevista, para que ésta sea realizada
de manera que no provoque discusiones, malos entendidos, incomodidades,
etc., hace falta una preparacifn especial (un trato adecuado para no he-
rir al empleado, delicadeza, un afdn de querer ayudar, no criticar, ayu-

dar para que el trabajador por sf solo vaya planteando sus objetivos, -

{13] BeTiows, R.M., Sicologfa del Personal en la Industria y los Nego-
cios, Editorial Diana, MEXxico 1975, pag. 419,
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etc.), generalmente la persona que realiza la entrevista es el supervi--
sor, muchos de los cuales no estdn 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 continuacién se dardn algunas recomendacio-
nes indispensables para ser tomadas en cuenta cuando se dé el entrena- -

miento:

- Es importante en primer lugar que el calificador conozca el puesto a -

evaluar y observar cuidadosamente el desempeiio del mismo.

También es indispensable que el supervisor conozca los objetivos que -

se pretenden lograr al hacer las evaluaciones.

- Hacer conscientes a los evaluadores de los problemas que ocasiona una
mala evaiuacidn, es aconsejable decir cuales son Tos fracasos mis comu
nes, como son cuando el evaluador se inclina mis a otorgar calificacig
nes que caen en el promedio de 1a escala, los errores en 10s que se in
curre al evaluar, etc., as{ mismo darles a conocer que los resultados
obtenidos influyen directamente en los incentivos monetarios, ascensos,

despidos, etc., por lo cual es importante una calificacién precisa.

Instruirlos en el manejo correcto del instrumento utilizado para cali-

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

mismo supervisor una correcta evaluacidn.

Cuando son definidas las caracterfsticas que serdn valoradas, es impor
tante que el calificador entienda correctamente lo que se pide por ca-
da rasgo, sin que pueda entrar en confusiones en los términos emplea--

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

Dar instrucciones sobre la manera correcta en que deberdn ser comunica

dos los resultados de la evaluacidn.

Hacerles conscientes de que pueden existir grandes diferencfas entre -

los empleados y no todos caerdn en un grado de calificacidn especffica.

También es pertinente incluir en la preparacidn del calificador las ha

bilidades necesarias para llevar una entrevista de evaluacién.

Un aspecto muy importante es el asignarle tiempo para la realizacidn -
de las funciones como calificador sin que esto pueda influir en sus la

bores cotidianas.

Para que el adiestramiento sea fptimo se recomienaa supervisar a las -
personas que serdn 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 sélo se dan

las indicaciones globales para calificar.

“Ufreciendo argumentos y datos, podemos asegurarnos de que to-
dos comprendan el valor y la importancia de la valoracidn del personal y
de que no existan equivocaciones en cuanto a presuntas finalidades recén
ditas de la direccién: ambos son factores necesarios para que los mandos
intermedios a quienes se conffa la valoracidn apoyen calurosamente dicha

iniciativa®. (14)

(14) .Up. cit. pdg. 191.
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1.7 PERIUDICIDAD DE LAS EVALUACIONES

Debemos tener presente que la evaluacidn no termina con la apli
cacidn de un método determinado, sino que es todo un proceso continuo, -
en donde al trabajador 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 cuestidn es necesario tomar en cuenta

ciertas consideraciones.

E1 hecho de tener frecuentes valoraciones tiene como inconve--
nientes "la imposibili&ad de poder apreciar las variaciones existentes -
en periodos de tiempo reducidos y es probabie que los juicios de los jue
ces se repitan".(15) Por otro lado, se presenta el tiempo que puedan de
dicar los superiores pues no quieren "descuidar" sus propias laberes y -

realizan las valoraciones rdpidamente 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--
1les que posee el empleado y que pudieran arrojar calificaciones mis pre

cisas,

(15) Herrero, A.J., leorfa de la Valoraciéh de Personal, Ediciones Rialp,
S.A., Madrid 1961, pag. 188.
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De aqui que surja la necesidad de delimitar 1a frecuencia con
que deben efectuarse las evaluaciones. En este aspecto se menciona que
la evaluacifn debe realizarse no menos de dos ni mds de cuatro veces al
afic, con ésto no se quiere decir que el evaluador no tome nota de compor
tamientqs que considere importantes y que tenga que esperarse a la préxi
ma evaluacifn para anotarlos, sino que puede hacerlo para tener mis ele-
mentos para dar una calificacién mds 6ptima. Para los empleados recién
ingresados es recomendable que las calificaciones se realicen con mayor

frecuencia.
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1.8  CARACTERISTICAS Y NUMERG DE GRADUS RECOMENDABLES

Se ha dicho que la Evaluacidén de Personal consiste en conocer
el valor total que un sujeto demuestra para con Ta organizacién de 1a -
que forma parte. Este valor total es el resultado de la combinacidn de
cualidades que influyen en la realizacidn de un trabajo, dichas cualida~
des son conocidas con el nombre de caracterfsticas o rasgos, que pueden

ser de dos tipos:

a) ubjetivas: son aquellas que permiten una cuantificacidn direc-
ta, comprobable a través de los registros llevados en la empre
sa ﬁnﬁmero de piezas defectuosas, nimero de faltas al trabajo,

retrasos, etc.).

b) Subjetivas: son aquellas que no permiten una cuantificacién -
directa, cuya medicién podrd lograrse sélo de manera indirecta
(capacidad de aprender, responsabilidad, colaboracibn, compaiie

rismo, etc.).

Debe procurarse que el mayor nimero de caracteristicas sean de
orden objetivo, sin embargo, se ha visto que la mayo}fa.de.los rasgos so
bre los que se juzga al empleado son de tipo subjetivo, esto muchas vee-
ces se debe a la complejidad del trabajo y a 1a necesidad de evaluar ca-
racterfsticas de comportamiento mds profungas. .Si las caracteristicas -

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

a todos los puestos de una organizacidn, provocando confusiones en la -
persona que realizard l1a labor de valorador, ademis ocasiona pérdida de
tiempo, pués mientras existen caracteristicas que son de suma importan--
cia para un puesto determinado, para otro estas mismas no son de trascen

dencia.

Es importante estudiar en primer lugar los requisitos indispen
sables para la realizacién adequada de unh trabajo, sus caracteristicas -
principales, responsabilidades, etc., posteriormente los datos obtenidos
servirdn de base para la elaboracién dei listado de caracteristicas nece
sarias para poder evaluar, tomando tambi&n en consideracifn los fines -

- que se persiguen al implantar el sistema; si lo que nos interesa es un -
aumento de salario deberdn juzgarse aquellas &reas en donde se puede co-

nocer la calidad del trabajo realizado.

Se dice que una caracter{stica debe cumplir con ciertos crite-

rios para ser estimada en 1a hoja de calificacién.

1.- Observabilidad.- Debe ser constatable, no avstracta, ni confusa, -
es decir, que el valorador pueda comprobar que dicha cualidad se es

t§ cumpliendo,
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2.- Universalidad.- El rasqo deberd ser vilido para todos aguellos su-

Jjetos para los cuales se ha elaborado 1a hoja de calificacidn.

3.- Diferenciacidn.- La caracteristica deberd ser precisa y distingui-

ble de otras sin que se pueda entrar en confusiones.

4.- Discriminacidn.- L3 caracterf{stica considerada tiene gue ser tal -
que permita, a través de la manera como se expresan los juicios, una
diferenciacién en forma segura entre 1os empleados normaies y los -

‘que se encuentran en ambos extremos,
NUMERG DE RASGOS 0 CARACTERISTICAS

El nimero de caracterfsticas a utilizar varfa, dependiendo de la . -
complejidad del trabajo, por 1o que no se puede dar un nimero especffico
de rasgos. Reyes (1982), dice que el nimero de caracter{sticas adopta--
das en la mayorfa de Tos planes varfa entre cinco y quince. Lo més fre-

cuente es usar siete u ocho.

En muchas empresas se ha visto que el nimero de caracterfsticas a -
utilizar es considerablemente superior, 10 cual no es recomendable por--
que en lugar de arrojar datos precisos sobre el rendimiento sGlo ocasio~
na confusiones; por otro lado, se da pauta a que Vos factores se repitan
¥ n& sean los esenciales. Un estudio reportado por Hater (1973) mostré

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

de doce. '
DIVISION DE CARACTERISTICAS O RASGOS EN GRADOS

Las caracter{sticas que han sido consideradas para valorar el rendi
miento, generalmente se dividen en grados cuya finalidad es la de dar al
evaluador la opcién de escoger entre una gama de posibilidades aquella -

que vaya mis acorde al comportamiento que manifiesta el empleado.

Algunos autores (Guerrero, 1971; Mafer, 1973; Bellows, 1975; Zerilll,
. 1981) mencionan que cuatro o cinco grados son los adecuados por cada ca-

racterfstica o rasgo empleado.

Si el nimero de grados es pequefio, la duda en el superior para otor
gar la calificacién es mayor y se obtienen resultados superficiales; por
el contrario, si el nimero de grados es grande provocan en &1 confusidn,

pues le es diffcil discriminar entre tantas alternativas.

Es aconsejable utilizar un nimero impar de grados, pues de esta ma-
nera los resultados de la evaluacidn reflejan més de cerca la curva de -

distribucién normal.

Cuando se utiliza un nimero 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 los grados depen de estar elegidos
de tal manera que puedan ser alcanzables, serfa absurdo tener un crite--

rioc elevado que diffcilmente serfa logradoe por el personal.

Para la definicién de Tas caracterfsticas as{ como de sus grados, -

estas son algunas recomendaciones:

- Las definiciones deben ser formuladas en términos claros y compren-
sibles, descartando palabras diffciles y desacostumbradas, evitando
que puedan tener sfgnificado e interpretacién diferente para los va

loradores.

- Se recomienda tener pardmetros objetivos,
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1.9 ENTREVISTA DE EVALUACION

Existen dos puntos que han sido de controversia sobre el comu-
nicar al trabajador su actuacién laboral; en este aspecto las opiniones

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

1o hacen en contra.

A favor de 1a comunicacidn se opina que 1o mds correcto es man
tener informado al empleado de 1o bueno o malo que ha sido su desempefio.
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 1os negativos acerca de su actuacidn dentro del -
trabajo, siendo el superior la persona hue 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 emplieado tiene derecho de conocer 1o que los

superiores opinan de su labor.

En contra de la comunicacién se menciona que el dar a conocer
al empleado 1a calificacién, crea en &1 problemas que le provocan inquie
tudes y en ocasiones dan lugar a discusiones, descontentos y resentimien
tos entre éste y su superior,

En este punto se subraya que cuando el empleado es valorado ne
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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 &1. Finalmente, el
conocer los puntos negativos pone a la persona en estado defensivo, mis

que a la disposicidn de colaborar, lo que hace diffcil Jjuzgar y corregir

el mal rendimiento.

Resistencia de 1os Superigres a 1a Entrevista

Un problema que se presenta en el proceso de la Evaluacién de
Personal, es la resistencia que muestran los superiores a realizar la en

trevista, esto se debe a varias causas:

Muchos superiisores tienen pocas aptitudes para realizar estas
entrevistas, otros tienen la impresidn de que su funcién primordial es -
"sacar la produccién" y tienen muy poco interds en quitarle tiempo a su
“gcupacidn principal" para dedicarlo a la formacién de sus subordinados.

Strauss (1972).

Algunos se sienten incompetenies para juzgar a los subordina--
dos, excusindose de que pueden herirlos al hablar con ellos de 12 evalua

cién.

£l hecho de decirle al empleado que su réndimiento no ha sido
satisfactorio implica incomodidad, por esta razdn, el superior se rehusa

a decir lo negativo pues trata de evitar enemistades y discusiones. De
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aduf que 1a mayorfa de las proposiciones sugieran que los entrevistado--

res deban ser entrenados cuidadosamente para efectuar la entrevista.

Antes de entrar a la explicacién de entrevista de evaluacién,

comenzaremos por su definicién:

Entrevista _de Evaluacion: es aquella platica o conversacién -

que se realiza periddicamente entre el empleado y su jefe inmediato, con
la finalidad de comunicar al primero su actuacién laboral y en donde am-

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

Objetivos Fundamentales de Ta Entrevista de Evaluacidn

“a) Proporcionar retroalimentacidn (Feedback) al trabajador para -
que conozca los adelantos que ha hecho, hacerle consciente de
sus fallas y de la posicifn que guarda ante su jefe y la empre

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 0 en determinada fecha, un puesto -

superior."(16)

(16) Arias, G.F., Administracifn de Recursos Humanos, Editorial Trillas,
México 1982, pdg. 350.
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Con 12 entrevista de evaluacidn se presentan algunas ventajas

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

de ellas:
Ventajas para el Superior
El superior, al realizar la entrevista, puede:

- Mejorar la relacidn entre €1 y su subordinado, pues aclarando el -

comportamiento se evitan dudas y desconfianzas.

- Dar a conocer 1o que piensa del empleado, de su trabajo y o que es

pera que éste logﬁe en un futuro proximo.

- Conocer las inquietudes que tiene el subordinadoe con relacidn a su

trabajo.

- Ayudar al subordinado a mejorar su labor recalcdndole los aspectos

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

- Estudiar junto con el subordinado las posibles mejoras de los aspec

tos que no se realizaron adecyadamente,
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Ventajas para el empleado

- E1 empleado a través de la entrevista puede saber que opinidn tiene

el superior de é1.

- Conocer los aspectos en los que tiene que mejorar, y 1o que se espe

ra logre en un futuro.

- A través de 1a entrevista puede exteriorizar sus opiniones, intere-

ses, problemas, etc.

- E1 empleado puede obtener informes sobre los problemas a los que se

estd enfrentando y la posibilidad de mejorar.

- Examinar junto con el superior los aspectos no iogrados y céimo supe
rarles,

Las entrevistas dﬁ evaluacidn no son ficiles, requieren de -
ciertos conocimientos y habilidades de parte del calificador. As{ como
algunos superiores se rehusan a realizarla, de la misma manera cuando se
-namn 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 criticas hechas por el superior, lo que provoca gue haya -
poca cooperacidn para que se 1leve de manera exitosa. Por esta razén, se

recomienda el entrenamiento al supervisor para que la realice.
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Arias (1982), menciona los puntos a desarrollar en ia entrevis

ta de evaluacidn:

na)

b)

c)

d)

Después de realizar un rapport adecuado, el supervisor debe pedir -
al sujeto que haga un andlisis completo de su puesto, con las cuali
dades y responsabilidades que exija. ET1 jefe debe confrontar los -

datos y guiar la exposicidn.

El1 jefe debe solicitar al subordinado que analice su propia actua-

cidn y la compare con los requisitos de su puesto.

Igualmente, es conveniente pedirle que resuma sus cualidades y sus
deficiencias ¥y, basdndose en ello; dejarlo elaborar un inventario

de sus metas acorde con la realidad, que implique superacifn y cuyo
progreso pueda ser verificado; pidiendo también fecha razonable pa-

ra su cumplimiento.

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

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

E1 subordinado intervendrd activamente para la fijacidn de los

objetivos y la funcibn del superior serd orientarlo para que las metas -

sean realistas.

em._pdg. 351
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Despuds de terminada la entrevista el superior formulard un-es
crito en donde reportard 1os puntos importantes y las metas que se han -

fijado para el periodo siguiente. .

Cuando la entrevista se utiliza para preparar al empleado para
que desempefie un puesto superior, se le pide analice éste, en lugar de -
hacerlo con el que actualmente ocupa, con la finalidad de conocer sus -

cualidades y sus deficiencias en el puesto,



CAPITULO II
MET000S DE EVALUACION
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1.10  UTILIDAD DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION

Los resultados de l1a evaluaci6n son una herramienta para cono-
cer el rendimiento que ha tenido el perscnal al que se ha calificado,por
1o que es indispensable archivarlos, pues a través de ellos es como pode
mos observar el progreso o al contrario el atraso que ha tenido el perso
nal en determinadas dreas y proporcionarle el adiestramiento adecuado pa
‘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 depe darse preferencia en 1os ascensos, a quiénes rechazarse -
fundadamente en los peéiodos de prueba, qué trabajadores pueden escoger-

‘ se para que ocupen 1os puestos de confianza, qué cualidades ‘pueden ser -

aprovechadas y desarroliadas en el personal". (18}

Son muchas Tas ventajas que se presentan cuando se archiva 1la
informacidn obtenida de cada empleado; sin embargo, en algunas organiza-
ciones “la valoracién se termina realmente con la formulacidn de juicios
en las fichas. Los jefes directos, una vez hayan acabado su tarea de va
loradores, se limitan a enviar por vfa jerdrquica las fichasa la direc--

cidn",(19) sin conocer la utilidad que se le diG a esa calificacidn y no

{18) Op. cit,, pdg. 167.
19) up. cit. pdg. 226.
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volverd a oir nada mis sobre ella hasta la prixima vez, cuando se repita

nuevamente la operacidn.

En la direccidn, las fichas ya archivadas permanecen inutiliza
das, pues es raro que sean extrafdas del archivo cada vez que haya que -

decidir algin aumento, ascensos, capacitacidn, etc.
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CAPITULO II - METODOS DE EVALUACION

A través de los aflos los sistemas para evaluar el rendimiento

de los empleados han evolucionado.

Los planes que han adoptado las distintas empresas varfan 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 1o0s procedimientos tiene sus ventajas y sus
inconvenientes, no puede afirmarse que exista uno que es "el mejor"; si
no que, mds bien, debe advertirse que hay métodos mejores para un deter-

minado propdsito y otros mis convenientes para otros fines". (1)

E1 seleccionar un método depende bdsicamente del propbsito es-
pecifico de 1a evaluacién, asf como de las necesidades y polfticas de ca

da empresa,

A continuacién se mencionan los més conocidos:

2.1 COMPARACION DE HOMBRE A HOMBRE

(1) Tiffin, J.; NcConntck. J.E.» Sicologfa Industrial, Edit. Diana, Méxi
co 1976, plg. 221.
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SISTEMA DE CUMPARACION
2.2.1 Sistema de Alineamiento
2.2.2 Sistema de Comparacién Pareada
2.2.3 Sistema de Distribucién Forzada
METUDO DE ESCALAS
¢.3.1 Escalas Continuas
2.3.2 Escala Discontinua
SISTEMAS DE LISTAS CHECABLES
2.4.1 Listas Ponderadas
2.4.2 Listas de Preferencia
METODO DE CRITERIOS MIXTOS
TECNICA DE INCIDENTES CRITICOS
CENTROS DE EVALUACION

MUDELO CENTRO DE INVESTIGACION

METODO DEL ESTUDIO DE CAMPQ

2.10 METUDO DE EVALUACION EN GRUPO
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2.11 METODO DE EVALUACION POR COMPANEROS

2.12 METODO POR ESTANDARES DE PRODUCCION

2.13 METODO DE ADMINISTRACION POR QBJETIVOS

2.14 LA AUTOVALORACION

2.15 SISTEMA "HAY"
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2.1  COMPARACION DE HOMBRE A HUMBRE

“Una de las técnicas primitivas para justipreciar al empleado,
era el método de comparacién de hombre a nombre, desarroliado en 1917 -
por la oficina de Investigaciones de Ventas, para calificar a vendedores.
Al estallar las hostilidades de la Primera Guerra Mundial, se adapté pa-

ra 11enar las necesidades del ejército". (2)

Este plan para calificar al personal se basa en una "escala -
maestra", la cual cuenta con cinco niveles de ejecucifn por cada caracte

ristica a evaluar.

Pa'r:a preparar. la escala maestra, el evaluvador escoge al indivi
duo que a su conocimiento considera como mejor para la tarea, después se
lecciona al mds inepto para que ambos queden en los extremos, luego esco
ge a una persona de capacidad mediana y posteriormente otras dos perso-
nas de capacidad intermedia, quedando una entre el mejor y la media y -

otro entre el peor y la media.
Un ejemplo de escala maestra es el siguiente:

Supongamos que ¢ que se estd evaluando es la eficiencia en el

(2) Bellows, R.M., Sicologfa del Personal en la [ndustria y los Negocios
~ México 1975, pdg. 400.
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manejo de la mdquina, primeramente se debe llegar a un acuerdo sobre 1la
definicidn de eficiencia en la mdquina , se procederfa a escoger a los
trabajadores para acomodarlos en cinco niveles de eficiencia de la si- -

guiente manera:

1.- El1 mejor trabajador que he conocido en

el manejo de 1a miquina

2.- Posee un alto grade de eficiencia en

el manejo de la miquina

3.- Demuestra promedio en l1a eficiencia del

manejo de la miquina

4,- Un mal trabajador en el manejo de 1a

miquina

5.~ El1 peor de los trabajadores que he cong

cido en el manejo de la miquina

A continuacidn, en cada uno de estos nivales descr"lptivos' se escri-
be el nombre de la persona que haya conocido y que sea tipica del nivel.
Estos nombres constituyen la escala maestra y van a servir de patrdn pa-
ra calificar a los empleados en cuestifn. Lo que se hace es comparar al
empleado con los cinco de 12 escala maestra y determinar qué sitio le co

rresponde dentro de &sta., Como Se muestra a continuacidn:



E1 mejor trabajador que he conocido

en el manejo de 1a mdquina

Posee un alto grado de eficiencia

en el manejo de la mdquina

Demuestra promedio én Ta efiéiencia

del manejo de la maquina

Un mal trabajador en el manejo

de 1a miquina

El peor de los trabajadores que
he conocido en el manejo de la

miquina

48.

EMPLEADUS A

CALIFICAR
Aguilar
Bautista
Fuentes
Rosales
Ferndndez
Martinez
Ldpez

El evaluador se pregunta gRosales es mejor que Ferndndez? - Si

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

se determina qué lugar le corresponde en la escala.

Este procedimiento

se 1leva a cabo de la misma manera con todos los sujetos a evaluar.
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Desventajas:

- E1 sistema requiere de una preparacién por parte del califica-
dor para la elaboracidn de la escala maestra por cada caracterfstica a -
evaluar, 1o 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 utilizard otros para calificar una misma caracteristica y

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

Como su nombre 1o indica, el sistema de comparacidén permite ca
Tificar los méritos de los empleados en comparacién con la de los demds
y pueden clasificarse de la siguiente forma:

2.2.1 Sistema de Alineamiento

En relacidn a cada caracteristica que se va a calificar, se en
fista por orden a los sujetos que van a ser sometidos a la evaluacifn, -
partiendo del mis Gtil al poc& Gtil. Esto se hace con cada una de las -
caracterfsticas que previamente ya nan sido determinadas por las perso--

nas responsables de la evaluacidn.
ventajas:

- Es el mds simple de todos los métodos, ademis de que el costo

para la implementacifn y mantenimiento es bajo.

Este método “tiene como inconveniente, en la valuacidn de las
caracterfsticas cualitativas, el que varias personas, debiendo quedar en
el mismo nivel, se jerarquizan obligadamente en diferente posicién“, (3)

ademds es diffcil el ordenamiento de un elevade nimero de personas, reco

{3) Arias, G.F. Administracién de Recursos Humanos, Edit.Trillas, México
1982, pég. 342.
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mendéndose que su ndmero no sobrepase de veinte.

Ejemplo de este sistema:

DESTREZA RESPONSABIL IDAD
1.~ Ramirez 1.- 0lgufn
2.- Trejo 2.~ Carmona
3.~ Vdzquez 3.- Ramirez
4.=- 0lguin ) 4.- Miranda
5.- Carmona 5.~ Vézquez
6.- Miranda 6.- Trejo

2.2.2 Sistema de Comparacidén Pareada

"Desde el punto de vista histérico se nos presenta como un pro
cedimiento muy antiguo para efectuar diferenciaciones de modo sistemdti-
co, y lo emplearon 10s psicdloges primitives durante la.mitad del  sigle

decimonono”. (4)

Este método consiste en hacer un listado del personal al que -
se va a evaluar pdr cada caracterfstica y se realiza comparando a cada -

trabajador con respecto a otro del grupo al cual é1 pertenece.

(4) Up.cit. pdg. 402.
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Para calificar se sefiala en cada par, quién es el que realiza
mejor la caracterfstica en cuestién. El mejor elemento serd aquél que -

relina mis sefalamientos a su favor con relacidn a su grupo.

Es un sistema de evaluacidn sencillo, pero presenta el inconve
nientede que por cada elemento que se incluya en el grupo, aumentan de -
manera considerable el nimero de comparaciones., Ademds "debido a lo Ja-
borioso de la tarea muchas veces este método se 1imita a la evaluacidn -

del trabajo en general mis que a caracteristicas especificas”. (5)

El método resulta efectivo cuando el grupo es de tamafio media-
no, como de diez a treinta. (En un grupo de treinta elementos serfan ne

cesarias 435 comparaciones simples).
E1 nlmero de comparaciones estd dado por la siguiente f&rmula:

N(N=-1)
4
Donde:

N = el nimero de trabajadores a calificar

(5} op. cit. pdg. 343.
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Un ejemplo de este sistema es el siguiente:

1.~ Martinez........ ¥s ........ 1.- Soto

2.4 SOTO vevveiienns Vs  ........ 2,- Alcdntara
3.- Alcdntara ...... VS5  cieeere. 3.~ Vega
4.-Vega ...ienreenn VS evvewes. 4.~ Lépez

5.- L6peZ ...uvveen.. VS L....v.. B.- Alcdntara
6.- Martinez ....... V$  ........ 6.- Alcdntara
Tom VEGA tevvnnnsens VS <iuesess 7.- Martinez
8.~ L6pez .....ecenn. VS L....... B.- Martinez
9.- Vega ....evuemee - VS ui....i. 9.- SOtO

10.~ LOpezZ .v.cvuvusa Vs © ........10.- Soto
2.2.3 Sistema de Distribucién Forzada

Este método es ytilizable s6lo cuando el grupo que se va a ca--
1ificar es extenso (40 o mis empleados), se funda en el principio de la
curva normal de Gauss, en donde el total de 10s sujetos son distribuidos

en las siguientes proporciones:
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EV 10% con calificacién muy inferior
E1 20% con calificacidn inferior
£1 40% con calificacién promedio
El 20% con calificacién superior

E1 10% con calificacidn muy superior

Se menciona que forzando la distribucifn 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 fdcil de
explicar, b) Cada calificador utiliza el mismo porcentaje de distribucidn.

Las desventajas son: a) sélo puede ser aplicado cuando el gru-
po es homogéneo, bastante grande; b) ademis, obliga al examinador a dis-
tribuir a 1os calificados en las proporciones mencionadas, lo cual no -
siempre serd exacto, Cuando el superrvisor tiene que clasificar a un gru
po, en donde sélo figuran cinco personas, todas ellas pueden ser excelen
tes, si.n embargo, el evaluador se verd obligado a distribuir a estas cin

co personas a lo largo de la escala,
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2.3 METODO DE ESCALAS

"Se entiende por escala una 1inea horizontal que representa -
una "caracterfstica®, o sea una cualidad que se trata de valuar. Uno de
sus extremos corresponde al grado minimo de dicha caracteristica y el -
otro al grado méximo, con el fin de que la sola colocacibén de una marca
en determinade sitio, indique el grado en que, a juicio del calificador,

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

Dentro de este sistema de evaluacidn existen dos tipos de esca

las.
2.3.1 Escalas Continuas

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

ristica se hace de manera insensible.
A continuacién se presentan dos ejemplos:
De4porcentajes:
CONUCIMIENTO EN EL TRABAJO

— 4 U S 4

0 20 40 60 80 100

(6) Reyes, P.A,, Administracidn de Personal Sueldos y Salarios, Segunda
 Parte, edit. Timusa, M&xico 1982, pig. 173.
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Con palabras:

EFIC1ENCIA

Deficlente Mediano Wormal Por encima de  Excepcionalmente
’ la norma bueno

La ventaja de este tipo de sistema, es que permite un mayor ma

nejo para la elaboracidn del juicio del calificador.

La desventaja que presenta, es que no es reflejo de la reali--
dad, ya que al estar muy delimitados los grados resulta imposible para -
el evaluador percibir con tanta precisidn 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 aguellas que estdn formadas por -
divisiones verticales, en donde las caracteristicas a evaluar estdn com-

puestas por grados definidos en forma especifica.

Actualmente es el método que mds se utijliza para la evaluacidn

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

resulte clare y f&cil de manejar.

Tiene la desventaja de que el paso al grado siguiente es brus-
co, ademds, cuando se evalla una caracter{stica determinada puede influir

en la calificacidon de las demds ("efecto de halo").
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Ejemplo:

CALIDAD EN inferior Regular Bueno Superior

EL TRABAJOU ~

PRESENTADO La mayor par- |Son pocos Muy rara la | Es excelente
te de 1as 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 pro |nalmente el |mejorar sin | es necesario
ducto en ?q; producto es | supervisién | verificar
ma desordena |desordenado,
da. necesita de

supervisién
~

Constantemen |Rara vez fal | Nunca falta | Nunca falta
te falta a ta. Y de vez | y muy rara y 1lega pun-
trabaqar Yy en cuando vez 1lega tual.

PUNTUALI- con frecuen- |1llega des- tarde.

DAD cia llega pués de la

‘ més tarde de |hora esta-

1a hora fi- blecida.

Jada.
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2.4 SISTEMA DE LISTAS CHECABLES

Este sistema tiene la finalidad de evitar que se presente la ~
preferencia o el rechazo por parte de los supervisores al calificar. -
Consiste en una serie de aseveraciones que son caracterf{sticas del com--
portamiento de un empleado y en donde el supervisor debe marcar la cali-

ficacidn que otorga.

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

cuenta exacta de cual serd el resultado al asignar su calificacidn.

)
Dentro de los sistemas de listas checables se encuentran:
2.4.1 Listas Ponderadas

2.4.2 Listas de Preferencia
2.4.1 Listas Ponderadas

Este sistema consta de una serie de aseveraciones enlistadas -
que han sido elaboradas en forma cuidadosa, haciendo uso de técnicas psi
cojﬁgicas y estadfsticas, dichas aseveraciones tienen diferente valor o
peso, el supervisor al marcar la frase que considera es aéorde con el -

comportamiento del empleado ignora dicha valoracidn.

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

Una Tista que se haya construido bien, desde el punto de vista
técnico y estadfstico, puede dar calificaciones muy firmes, pues una vez

aplicada resulta ficil computar e interpretar,

Ejemplo:

1.~ Falta con frecuencia al trabajo Si, No

2.- No respeta'ias instrucciones gue se

le asignan S{ ., No
3.- Es puntual al entregar su trabajo S§ , No

4.- Normalmente no se encuentra en el drea

que le corresponde si , No
5.~ E€s cuidadoso al realizar la tarea asignada ST __No

2.4.2 listas de Preferencia

Se le conoce también como calificacién de Eleccidn Forzada, -
“fue creada a fines de la Segunda Guerra Mundial por un grupo de distin-

guidos psicdlogos con el fin de clasificar a los offciales del ejército.

Después de la guerra, el procedimiento de la eleccidn forzada

fue adoptado por muchas empresas fabriles,
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Aunque, desde varios puntos de vista, la eleccion forzada pare
ce ser claramente ia mejor forma de calificacidn, su empleo no se ha di-
fundido en forma general después del brote inicial que tuvo al acabar la

guerra". (7)

Este sistema estd formado por un grupo de cuatro frases que -

describen conductas de trabajo (1lamadas "Tetras").

La hoja de calificacidn por caracterfstica estd formada aproxi

madamente por 10 grupos de tetras.

Cada grupo de tetras estd compuesto por dos frases que descri-
ben comportamiento favorable de trabajb y dos frases que describen com-«
portamiento desfavorable, cabe aclarar que uno de los dos adjetivos favo
rables tiene valor y el otro no, asi mismo uno de los dos desfavorables
tiene valor y el otro no 1o tiene. Con &sto se puede avitar que el eva-

luador pueda alterar 1a calificacidn, 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 com

pbrtam1ento que considere que el trabajador no tiene.

(7) Strauss, G.; Sayles, L.R., Los Problemas Humanos en la Direccidn, -
Edit.Herrero Hermanos, Sucesores, 5.A., MExico 1972, pag. 607.
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La calificacién de una sola tetra no tiene validez, sélo cuan-

do se califica en su totalidad el nimero de &stas,

Las ventajas que presenta son: a) su aplicacifn resulta senci-
1a; b) con la utilizacién de este método se reduce el efecto de halo, -
pues la persona que 1lena el cuestionario carece de medios para conocer

si estd otorgando una calificacién elevada.

Las desventajas: a) el desarrollo de las escalas consumen tiem
po; b) su implantacidn resulta muy costosa; c) en lo que respecta a su -

elaboracifn se requiere de personal competente y especializado.

Aunque se piensa que tal método se desarrollard de maneracon-
siderable en el futuro, actualmente su uso es poco frecuente. Esto se -
debe a las desventajas que presenta, por 10 que para la evaluacién de -

personal se prefieren cualquiera de los métodos anteriormente mencionados.
Ejemplo:

Por 1o regular se le encuentra trabajando
En horas de trabajo es activo
Normalmente es perezoso

Por 1o regular est§ ausente de su drea

de trabajo



63.

" Como se menciond en la introduccidn a este capftulo, la evalua
¢ibén ha evolucionado y han surgido nuevos métodos cuya utilizaci6n ha si
do poco frecuente, Estos m&todos pretenden resolver algunas de las defi

ciencias que presentan los anteriormente expuestos.
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2.5 METODO DE 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 caracteristica, frases que pueden clasificarse como “mejor", “"peor"

o "{gual".

Estas frases se presentan mezcladas arbitrariamente. Se sefia-
la con (+) cuando el comportamiento del empleado es mejor que el que se-
fiala la descripcidn; se anota (-) cuando el comportamiento no correspon-
de o es peor al descrifo en la frase, y finalmente (U) cuando el compor-

tamiento es igual.

L; escala s6lo contiene tres descripciones de comportarﬁiento.
Cuando las tres frases se califican con (+) significa que el empleado so
bresale en esta -caracter{stica. Lo mismo pasarfa si el sujeto en las -
tres descripciones tiene (-) significarfa que el rendimiento del sujeto

en esta caracteristica es inferior o peor.

Cabe aclarar que las tres frases se presentan esparcidas entre

otras descripciones de caracterfsticas 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:

- E1 sujeto estd verdaderamente motivado, siempre toma
la iniciativa. El supervisor nunca tiene que impul-

sarlo para que trabaje, no necesita recordatorios

- E1 sujeto manifiesta iniciativa Unicamente cuando se
le estd presionando para que ejecute el trabajo, re-

suelve los problemas adecuadamente.

- E1 sujeto no toma ninguna iniciativa, solo responde
cuando se le dan las indicaciones, raramente aporta
sugerencias, necesita de recordatorios y supervi-

sién constante.
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2.6 TECNICA DE INCIDENTES CRITICOS

Esta técnica consiste en que el supervisor tome nota de la con
ducta “critica" del persocnal a su cargo, en este método se instruye al -

supervisor para que registre 1os incidentes criticos.

E1 primer paso consiste en establecer una lista de los requisi
tos criticos del puesto que ocupa el sujeto al que se va a evaluar. Pos
teriormente se regi_stran los incidentes del trabajador en cuestidn (los
incidentes que se tomen en cuenta deben ser hechos y no opiniones o rumo
res), dichos registros se consignan en una ficha en la cual se encontra-
rén las conductas dignas de observacidn, tales como: incidentes a favor,
incidentes en contra, también pueden régistrarse las ocasiones en que el
individuo demuestra responsabilidad, capacidad de decisin y otras carac
terfsticas que de aiguna manera son superiores a 1o que normalmente se -
pide en el trabajo. De esta forma se establecerd un historial de actua-

-cién por cada individuo. . Finalmente, se hace una comparacidn de las con
ductas establecidas para el puesto con los incidentes registrados, obte-

niendo as{ una evaluacién del comportamiento.

tas ventajas que presenta este método son: a) permite al cali-
ficador anotar los datos sobre la manera en que el trabajador efectia su
labor, evitando de esta manera confiarse sélo de su propia memoria cuan~
do las evaluaciones son sélo eﬁ determinados periodos; b) el calificador

puede justificar la calificacidn 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 precisidén 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 préctica no siempre los jefes tienen tiempo a su dispo-
sicién para tomar el registro de los incidentes del personal a su cargo.
b) cuando el supervisor por alguna razdn no quiere perjudicar al trabaja

dor, puede falsear la informacidn.
Ejemplo:

MODELO DE HOJA PARA EL REGISTRO DE LOS INCIDENTES CRITICOS

Dfa y Hora Mes | Operario Descripcidn del hecho
6 17:00 v Ferndndez Trabajé fuera de su horario para
a
20:00 sacar laproduccidnque se tenfa

estancada; actividad ajena a sus

obligaciones

16 VII | vazquez Sin previo aviso, no se presentd
a trabajar y obstaculizé las ac-

tividades del personal.

‘9 16:00 IX Fuentes Fue felicitado por el director

por el disefio que presentd para

1a nueva 1inea de autobuses.
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2.7 CENTRUS DE EVALUACION

En este método se requiere de la participacién de individuos -
de diferentes departamentos de la misma empresa, La participacién puede

ser en forma colectiva o individual.

Se agrupan a los sujetos para la realizacidn de simulaciones -

de ejecucién, bajo la supervisidn de asesores previamente entrenados.

E1 personal qué va a ser evaluado, es observado en una diversi
dad de ambientes (juego, simulaciones administrativas, debates colecti--

vos bajo presién, etc.)

Al término del periodo se conjugan las observaciones de los -

asesores con la finalidad de obtener una informacién mis completa.

Por 1o general este centro entrega los resultados al director,

asf mismo se le informa al participante de sus esfuerzos y debilidades.

La ventaja que presenta este método, es que al conjugarse los
Jjuicios de los asesores dardn calificaciones mds confiables .que las que

darfa un solo evaluador.

La desventaja que presenta es que cuands el empleado sabe - que :

se le estd evaluando, realizard de la mejor manera posible su labor.
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MODELO CENTRO DE INVESTIGACION

Otro sistema para Ta evaiuacidn de personal, es el 1lamado Mo-
Centro de Investigacién propuesto por Arista (Tesis UNAM 1878), el

consiste en lo siguiente:

Este sistema parte del Andlisis de Puesto, en donde se consideran -
las diferentes tareas que se requieren para la ejecucidn de un tra-

bajo determinado.

Se realiza una Definicidn Operacional de las conductas; una defini=

ci6én operacional debe incluir;

- Claridad en los términos emplea&os.

- Indica el comportamiento; éste puede estar indicado en tiempo, -
presencia o produccidn.

- Se indica como se va a medir Ta conducta.

Adecuacidn a las definiciones generales; las conductas definidas -
operacionalmente (punto anterior) se adecéian a las conductas esta--
blecidas, las cuales son 1lamadas Conductas Generales y existe un -
listado de las mismas, tales como: compafierismo, perfeccidn, etc.,

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

finidas de manera operacional.

Entrenamiento del personal responsab]e; 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 calificar, asi como tam-
bién se especifica la periodicidad en 1a que se 1levard a cabo.

Otro aspecto. en el cual también se entrena al personal es en la for
ma en gue deberi observar las conductas para no dejar duda sobre lo

que se va a evaluar.

Monitoreo de iniciacidn: en esta fase se establece un periodo de su
pervisidn en donde se registrard si el supervisor estd calificando

adecuadamente de acuerdc a la manera como se le entrend.

Aplicacidn de los procedimientos de evaluacién; se aplicard al pues

to especifico los sistemas de medicién antes elaborados.

Supervisidn peribdica; esta supervisidn se hard con el fin de cons-
tatar si la evaluacidn de las diferentes tareas se ha hecho de la -
manera especificada y en los periodos establecidos. Se supervisard

a las calificadores revisando los registros que se hayan obtenido.

Sistemas de concentracién de datos; las tablas de concentracidén va-

" rfan de acuerdo a las conductas a evaluar, se establece la periodi-

cidad del registro, su forma y 1a manera en que los datos deberdn

ser vaciados y sumados.

Sistema de administracién de consecuencias; una vez determinado el
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peso de las conductas a calificar en relacidn con su importancia pa
ra el puesto, se establecerdn las consecuencias de tipo administra-

tivo.

10.- Evaluacidn del procedimiento; esta evaluacién deberd ser realizada
por un psicdlogo industrial, con el fin de que éste determine si se

han cumplido las normas establecidas.

Ventajas del modelo: a) este sistema de evaluacidn trata de -
resolver los problemas en los que se incurre al evaluar (efecto de halo,
tendencia central, etc.); b) fa evaluacidn se basa en la propia ejecucién
del individuo»en la tarea, ya que los sistemas de medicién varfan confor

me a las funciones del puesto que se estd calificando,
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2.9 METODO DEL ESTUDIO DE CAMPO

E1 origen de su nombre deriva precisamente del hecho de que -~
una persona del departamento de personal sale al “campo", para obtener -
informacidn sobre l1a actuacidn del personal; es decir, recurre al lugar
de trabajo del supervisor para recabar datos acerca del trabajo de los -
empleados individuales. E1 técnico de personal hard al supervisor pre--v
guntas detalladas y especificas sobre el desempefio de cada uno de los em

pleados, posteriormente esta informacidn se preparard en un informe de -
. evaluacién, estos informes regresan nuevamente con el supervisor, gquien

dard su aprobacidn si estf de acuerdo con lo descrito en dicho informe.

La desventaja que presenta eé: a) ‘que ayuda a evitar algunos -
problemas que se presentan cuando el supervisor trabaja en forma indivi-

dual al calificar al personal.

Desventaja: a) cuande el supervisor no estd lo suficientemente
preparado para emitir juicios acerca de su personal puede alterar la ca-

lificacién dando respuestas favorables o desfavorables.
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2.10 METODO DE EVALUACION EN GRUPO

En este método al igual que en el anterior, se permite la in--
tervencién de otras personas ademds del supervisor, para la evaluacibn -

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 relnen en conferencia con un coordinador cuya funcién prin-
cipal es mantener objetividad en la evaluacién. Discuten la evaluacién -
que ha sido preparada previamente por el supervisor después de sostener
una entrevista con el empleado respecto’de los requisitos del puesto. A
continuacidn el supervisor tiene otra entrevista con el empleado en la -
cual comentan Tos estdndares, el desempefio del empleado y cualquier ac--

cidn de desarrollo requerida para mejorar el desempefio de aquél®. (8)

Ventaja: se argumenta que como los juicios del supervisor son
sometidos a discusién en grupo, es probable que se le estimule para que

sea mis cuidadoso en su evaluacidn.

(8) Mitchel] citado por Hern&ndez, R.S.; Sverdlik, M., Administracidn de
Personal desarrollo de Recursos Humanos, Published by South-Western
Publtshing Co. Cincinnati, oOhio, E.U.A., 1984, pdg. 172-173.




74.
2.11 METODO DE EVALUACION POR COMPANEROS

En este método 1a calificacidn de un empleado es otorgada no -
por el superior, sino por los mismos compafieros o personal que se encuég

tra en el mismo nivel jerdrquico.

Cada miembro del grupo juzga a los demds con referencia a la -
caracteristica que se esti evaluando, posteriormente los juicios se rel-
nen con la finalidad de obtener una calificacién general del rendimiento

de cada persona.

La investigacidn de este método indica que si el grupo de com-
pafieros es estable y existe suficiente interaccidn, las calificaciones -
serdn confiables y concuerdan con las calificaciones elaboradas por 1los

supervisores.

Las ventajas que presenta este método son: a) que los compaiie
' ros pueden ver conductas que los supervisores dificilmente verfan; b) -
cuando existen varios candidatos para ser seleccijonados para otro puesto
supefior.,]os mismos compafieros pueden decidir quien es la persona ade--

cuada.

La desventaja que presenta es: a) que puede verse afectado -
por el favoritismo y la simpatfa; poarfa ser que alguna persona que ha -

.si1do elegida como la mejor, no lo fuera, sino que para todos pasa a _ser
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un sujeto muy agradable, amable o simplemente simpdtico, sin que esto -
tenga que ver con 10 que se trata de evaluar. De aqui que el método sea

efectivo sdlo cuando el grupe es estable,



76.

2.12° METODO POR ESTANDARES DE PRODUCCION

En muchas empresas se establecen estdndares de produccidn que

son tomados como base para evaluar al personal,

Existen determinadas formas para medir la ejecucién de los em-

pleados de 1as cuales mencionaremos algunas:

- Cantidad de 1a produccidn.- 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 produ

ce menos pero de mejor calidad,

Promedios de Produccion.- En ocasiones se toma en consideracidn el -
promedio de producciSn del grupe como norma o esténdar, siendo asf, los
empleados que producen y superan el promedio se les considera como los

mejoreé.
Las desventajas que presenta esta forma de calificacién son:
a) que el grupo puede ponerse de acuerdo para bajar el promedio.

b) los promedios dnicamente se pueden utilizar cuando existen varios em-

pleados que ejecutan la misma labor.
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- Promedios por Grupos Seleccionados.~ Esta forma de caiificar es igual
a la anterior, sdlo que aquf se seleccionan a los sujetos que a crite-

rio del supervisor se consideran imparciales para poder obtener el pro
medio.

La desventaja que presenta es que el supervisor no tenga la destreza -

suficiente para elegir a los empleados 0 que también esté a favor de -
fijar promedios altos o bajos.
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2.13 METODO DE ADMINISTRACION POR QBJETIVOS
Se le conoce también como Administracidn por Resultados.

Se basa en calificar el rendimiento segin el logro de los obje
tivos que se han establecido previamente mediante acuerdos entre subordi

nados 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
alcanzar, hechas por los subordinados, basdndose en las descripciones -

del puesto que ya han sido revisadas por ta organizacidn.

Las metas establecidas por el subordinado deben ir acompafiadas
por un documento en donde se especifiquen las acciones que se tomardn pa
ra alcanzar dichas metas; este documento se discute junto con el supervi
sor hasta que ambas partes lleguen a un acuerdo, 2 partir de esto, se -
evaldan los avances que el subordinade estf logrando hacia la meta esta-
blecida en un periodo aproximadamente de seis meses. E1 trabajador rea-
tiza sus propias evaluaciones de acuerdo a las metas fijadas, finalmente
se efectla una entrevista que se lleva a cabe nuevamente en forma conqu.
ta sobre la autoapreciacién para posteriormente establecer las nuevas me

tas para el siguiente periodo.

Las ventajas que presenta son: a) al personal se le evalia de
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acuerdo a sus propios objetivaos; b) es flexible en el establecimiento de
las metas, ya que tanto el supervisor como el subordinado podrdn hacer -
los cambios que crean pertinentes para el logro de metas; c) el emplea-
do sabe con precisidn qué es lo que la empresa espera de &1, puesto que

no existe el desconocimiento de los objetivos.

Desventajas: a) existe la posibilidad de que no se dé una ade
cuada comunicacidn entre subordinado y superior para llegar a un acuerdo
en el establecimiento de las metas; b) en el enfoque de Administracién
por Objetivos no se puede asegurar que el establecimiento de determina-

dos objetivos sea el correcto.

A TESIS %) DERE
saitg BE LA iBETECA
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2.14 LA AUTOVALORACION

Es un sistema en el cual 1a persona que va a ser evaluada, ex-
presa un juicio sobre s{ misma, tanto en la entrevista con el supervisor

como en el formato de calificacidn.
Este método presenta mis desventajas que ventajas.

Las desventajas son: a) es recomendable utilizar esta técnica
combinada con otra; b) el método s6lo se puede aplicar a personas cons-
cientes de sus responsab'lh'dad‘es y que puedan autovalorarse con cierta
objetividad, en la prdctica es diffcil encontrar estas caracterfsticas -
en las personas, ya qué existe la tendencia a supervalorarse o0 por el -

contrario minusvalorarse.

Ventajas: utilizdndose esta técnica en forma simultdnea con el

Juicio emitido por el supervisor se puede alcanzar lo siquiente:

&) Permite al empleado expresar su propia opinidn sobre la eje
cucidn en el trabajo; b) permite que el empleado emita sus quejas e insa
tisfacciones; c) el empleado tiene un conocimiento sobre la manera de co

“mo es valorado.
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2.15 SISTEMA “HAY"

El acceso a la informacidn sobre este método es limitado, ya -
que Hay y Asociados, 5.A. de C.V. tiene derechos reservados para su im--
plantacidn y su mantenimiento; sin embargo, Molinet, S.L., (U.N.A.M. -
1984), asi como informacidn que fue proporcionada por una organizacidn,

mencionan algunos puntos importantes que existen dentro del sistema,

Ademds de su aplicacién en la Evaluacidn de Personal, también

es de utilidad para la Administracidn de Sueldos y Salarios.

En este sistema mientras mis importantes y mids complicadas son
las tareas de un puesto para la organiéacién. la paga serd mayor. Por
otro lado, los sueldos deberdn pasar la prueba de “posicidn en el merca-
do" por 1o cual, "Hay" brinda apoyo de su banco de datos para fines de -

comparacidén con el mercado de sueldos.

Los principales puntos dentro de este sistema son los siguien-

tes:
1.- En primer lugar parte de la descripcidén del puesto a evajuar.

2.- Las descripciones son estudiadas por un comité de valuacidn de pues

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 funciGn a tres factores:

a)

b)

Habilidad.- Es la adicidn total de aptitudes, conocimientos, -

experiencias y destrezas que requiere un puesto para ser desem

peflado adecuadamente.

Existen tres componentes dentro de esta modalidad:

- Habilidad prictica en pensamientos, técnica o especializada.

- Habilidad social o de coordinacién (para integrar una varie-
dad de objetivos). '

- Habilidad en relaciones humanas o habilidad en comunicarse y

motivar a las personas.

solucidn_de Problemas.- Es la suma total de pensamiento, ini-

ciativa original necesario en el puesto para analizar, evaluar,

razonar y crear soluciones.

Cuando se habla de Solucién de Problemas, se entiende como so-

lucidn en conceptos y no en acciones.

Existen dos factores importantes dentro de este elemento:

- Complejidad del Proceso (que va desde memorizacidn a crea- -
cifn de soluciones conceptuales, es decir, varfa desde sim-
ples selecciones entre cosas ya conocidas hasta el desarro--
110 de nuevos conceptos y soluciones en situaciones nuevas.

- Marco de referencia (se encuentra limitado 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} Accountability.- Es la aptitud de responder por las acciones
y sus consecuencias en los resultados u objetivos finales de -
ta organizacifn o empresa.

Dentro de este elemento podemos distinguir tres componentes:

- Libertad para actuar en el puesto {ya sea a orientacién gene
ral o a instrucciones precisas sobre el puesto, teniendo ade
m&s una variedad de posibilidades intermedias).

- Magnitud,- Estd determinada por el volumen (pesos) del drea
mis claramente afectada por el puesto.

- Tipo de Impacto.- E1 puesto puede disponer de servicios para
ser usados en las decisione; o acciones de otros, puede acon
sejar a otros para actuar, puede participar con otrés 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 en

cargar de dar un puntaje a cada uno de estos factores.

Habilidad se entiende como lo que posibilita el desempefio mis-
mo del puesto y 1a solucidn de problemas y 1a "accountability" en el de-
sempefioc mismo del puesto.
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Se elabora una gréfica de dispersién, en donde se muestra el sueldo
que se paga a cada puesto, a 1a vez se compara con los sueldos asig

nados en otras empresas.

La 1inea media de la empresa se compara con otras empresas, esto es
mediante revisiones periddicas de los cambios e;istentes en los -
puestos.

Por medio de un formato se evalia al personal de acuerdo a las fun-
ciones deI-puesto. esta informacidn es procesada y se observa que -
personas por su desempefio merecen un aumento.

Ventajas de este sistema:

a) Su forma de evaluar parte del andlisis del puesto; b) 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, evitdndose 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. implantacidn; b) el costo para la implantacién'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 per
sonal, es indispensable estudiarlas para evitar caer en estos errores, -

ya que sélo entorpecen la calificacién.

Uno de los principales problemas de las técnicas de evaluacidn
es el relacionado con la subjetividad de los juicios, debido a que en la
mayoria de los métodos no se define clara y especificamente qué es io -
que se entiende por cada caracterfstica (compaferismo, realizacidon de la
tarea, responsabilidad, etc.) que va a ser evaiuada, lo que di lugar a -
que diferentes calificadores interpreten de acuerdo a2 su propio juicio.
Por esto, es importante que se cuente éon 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 calificacién.

Otras crfticas que se han hecho hacia los programas de evalua-

cién son las siguientes:

“l.- Excesiva (y a menudo indtil) complejidad, por la presencia de un nd
mero importante de factores de juicio, aunque se haya comprobado -

que sélo 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 persg
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nal de la empresa (por ejemplo a todos los empleados), y no a grupos

bien determinados y delimitados de tareas.
Escaso valor préctico de los juicios, demasiado a menudo formulados
en términos genéricos (por ejemplo escaso, medio, etc.) y desprovis

tos de una significacién concreta.

Gran posibilidad para los valoradores de incurrir en errores y en -

Jjuicios divergentes.

Dificultad de interpretacidn, comparacién y sistematizacidn de los

juicios expresados por diversos valoradores.
Pérdida excesiva de tiempo, tanto en la valoracidn propiamente di--
cha como en la subsiguiente interpretacidn, no compensada por un -

efectivo beneficio aportado por los programas a la empresa”. (9)

Como se ha seflalado, existen factores que repercuten directa--

mente en la evaluacidn, 1o que ocasiona que Sea imprecisa, en parte se -

debe a 1a forma en que el evaluador califica; sin embargo, la preparacién

del programa puede ser fuente de distorsidn, ya que muchos .de éstos son

copia fiel de otros programas en lugar de empezar por considerar cuidado

{9) ZeriTTi, A. Valoracidn de)l Personal, Ediciones Deusto, Bilbao Espaiia
6-27

198%, pdg. 26-27.
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samente 1os objetivos especificos del puesto a evaluar.

Sibson (1978), dice que el hecho de que los resultados de la -
calificacidn no sean completamente objetivos o cient{ficamente precisos
no justifica, sin embargo, la conclusifn de que carezca de utilidad. De-
be juzgérselos sobre 1a base de las posibles alternativas en términos de

su mejoramiento potencial.
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2.17 ERRORES HUMANOS MAS CUMUNES EN LA EVALUACIUN DE PERSONAL

Se han hecho intentos por eliminar parte de las deficiencias -
que existen al evaluar, como 1o vimos anteriormente, al considerar el en
trenamiento al supervisor o a la persona que se hard carge de la evalua-
cidn, ya que en gran medida las limitaciones que presentan los sistemas
se. atribuyen a éstos. o
Debemos tomar en cuenta que la calificacién va a ser realizada por hom--
bres y como tal puede estar sujeto a error, por 1o que es indispensable

estudiar las faltas que se pueden cometer al calificar.

A continuacidn se describen brevemente los errores mis comunes

en 10s que se cae al evaluar:
a) EFECTO DE HALO

Se refiere al propio juicio que hace el supé}v1sor de 1$ perso
na a evaluar, es decir, el supervisor tiende a dar una puntuacidn favora-
ble o desfavorable, segdin una cualidad que €3 aprueba o desaprueba en el
calificado y extiende esa opinidn a las demds cualidades, que 1Ggicamen-

te se verdn afectadas.

Algunés autores como Siegel (1976), Tiffin (1976), Arias (1982),

Réyes (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 posteriormente pasar a la calificacién de otra y as{ con-

secutivamente.
b) TENDENCIA CENTRAL

Consiste en que la persona emcargada de la evaluacidn conside-
re a los trabajadores como "normales® o “promedio", es decir, otorga a -
ia mayorfa de los trabajadores una misma puntuacidén que se localiza en -
el punto medio de la esca.la. para evitar esto "se procura, ante todo, ha
cer mis precisas las definiciones, principaimente la de los grados in- -
termedios, de modo que no indiquen solamente una equidistancia entre lo
excepcional y lo pésimo, sino que su definicidén 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 SISTEMATICO O ERROR CONSTANTE

Consiste en que la persona encargada de la evaluacién tiende a
calificar a los empleados en una caracteristica dada, en un nivel alto o
por el contrario existen evaluadores que prefieren ser severos y califi-

car a un nivel bajo.

{10) 0p. Cit. plg. 348.
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d) DIFERENCIAS EN LOS DEPARTAMENTOS

"Ucurre con mucha frecuencia que las 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 pa
trones de interpretacidn de la escala de méritos entre los departamen- -

tos". (11)

e) EFECTO DE LA MEMORIA

La calificaci6n asignada anteriormente a un empleado, influye
para otorgar una calificacién 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 és

ta.

f) ERROR LOGICO

El evaluador tiende a hacer relaciones entre las cualidades -

que estd calificando y por 1o tanto, otorga la misma calificacidn tanto

(11) Op. cit. pdg. 241.
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en una caracter{stica como en otra, puesto que supone que ambas guardan

una relacidn estrecha.
g) DIFERENCIAS EN EL TRABAJO

Consiste en otorgar una puntuacidn mis alta a aquellos trabajos
que requieren de actividades més complejas que aquellos que se encargan
de actividades simples. Debe tomarse en cuenta las diferencias enel -

trabajo al valorar las puntuaciones de un determinado trabajador.
h} INFLUENCIA DE LA LABOR CON PAGA ALTA EN EL INDIVIDUQ

Es la tendencia que existe por parte del evaluador al asignar
al trabajador una calificacifn alta sélo por el hecho de que realice una

labor cuya paga es alta.
1) ERROR DE GENEROSIDAD O TENDENCIA A LA INDULGENCIA

El calificador otorga a las personas y a las caracter{sticas -
que estd evaluando puntuaciones no inferiores a un cierto nivel. El ca-
11f1;ador entre dos grados opta sin darse cuenta por la puntuacién mds -
favorable, si la puntuacidn estf entre 6 y & elegird 8. De la misma ma-
nera cuando trata de calificar a un trabajador deficiente y tiene la op-

cidn de elegir 3 6 5 con seguridad elegird 5.
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J) TENDENCIA A LA SEVERIDAD

Resulta lo contrario al error de tendencia a la indulgencia.

El calificador entre dos opciones, se inclinard a dar siempre

la puntuacidn mds 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 afio de 1975 se expidié el Decreto de la Ley de PREMIOS,
ESTIMULOS Y RECOMPENSAS CIVILES; dicha ley establece los lineamientos ge
nerales para que los servidores del Estado se hagan acreedores a las re-

compensas por su desempefio sobresaliente.

Consideramos relevante esta informacidn para nuestro estudio,
ya que dentro de la muestra contamos con instituciones al servicio del -

Estado.

E1 diario oficial di6 a conocer el 31 de Diciembre de 1975 los

articulos que contiene esta ley:

"E1 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 pliblico que haga el Estado, de aguellas personas que por
su conducta, actos u obras, merezcan los premios, estfmulos o recompen=-

sas que la misma establece.

ART. 2.- Solamente 10s mexicanos podrdn obtener alguno de 10s reconoci-
mientos previstos en esta ley, al reunir los requisitos por ella fijados.

" Podrén ser personas f{sicas 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 otorgardn por el reconocimiento pdblico de una
conducta 0 trayectoria vital singuiarmente ejemplares como también de de
terminados actos u obras valiosos o relevantes, realizados 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 asignacibn anual, si no sobreviene el
reconocimiento que se estatuye; caso en el cual deberd hacerse la decla-

racién de vacancia de los premios establecidos.

ART. 4.- Los estimulos a que se refiere esta ley se instituyen para ser
vidores del Estado, por el desempefio sobresaliente de las actividades o
funciones que tengan asignadas, asf como por cualquier acto excepcional

que redunde en beneficio del servicio al que estén adscritos. Estos es-
timulos podrin acompafarse de recompensas en numerario o en especie, con

forme a las prevenciones de esta ley.
ESTIMULOS Y RECOMPENSAS
ART. 92.- Para el otorgamiento de los estimulos y recompensas, deberd -

seleccionarse de entre los servidores pdblicos a aqueilos que hayan rea-

lizado alguna de las siguientes acciones:
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a) Desempefio sobresaliente de las actividades encomendadas.

b) Aportaciones destacadas en actividades relativas al programa de refor

ma administrativa.

c) Elaboracifn de estudios e iniciativas que aporten notorios beneficios

para el mejoramiento de la administracidn pdiblica en general.

d) Iniciativas valiosas de ejecucidn destacada en materia de técnica ju-

ridica.

e) Iniciativas valiosas o ejecucidn destacada en materia de financiamien

to de proyectos o programas.

f) Iniciativas valiosas o ejecucidn destacada en materia de sistemas de
consumo, de mantenimiento de equipos, de aprovechamiento méximo de recur

505 humanos y materiales y otras aportaciones anilogas.

g) Estudigs y labores de exploracidn, descubrimiento, invencién o crea-
cibn en los campos técnicos o clentificos que redunden en notorios bene-

ficios para 1a administracién pdblica o para la nacién.

) Los empleados de confianza podrén participar en los casos esta

blecidos en los incisos b} a g) del presente artfculo", (12)
(12) Estatuto de Tos Trabajadores al Servicio de los Poderes de 1a Unién
y Ley del Instituto de Segquridad y Servicios Sociales de Jos lraba-

Jadores del Estado, Ediciones Andrade, 8 de Marzo de 1989, pdg.1008-
i§ a 1008-20, 1008-38 a 1008-39. ’
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CAPITULO II1I - ALGUNAS INVESTIGACIONES RELACIUNADAS

Se han hecho estudios para ver la aceptacidn y utilizacién que
ha tenido la Evaluacién de Personal en algunas empresas, como 1o muestra
el realizado por The Bureau of National Affairs de los E.E.U.U. (1975);
esta investigacidn indica que “entre las empresas encuestaaas, un 84 por
ciento tiene procedimientos regulares para la evaluacidn de personal y -
un.54 por ciento tiene procedimientos para la evaluacidn de los emplea--
dos de produccifn. Se hacen con mfs frecuencia las revisiones de desem-

pefic durante el periodo probatorio, o en el primer afio de empleo“. {1}

Otro estudio reportadc por Chruden {1980), muestra que mds de
las dos terceras partes de 426 inaustri;s de'tfansformacién ¥ 529 de otra
fndole, estudiadas en una encuesta, tenfan programas individuales de eva
luacidn del desempefio, lo que indica la aceptacidn general de tales pro-
gramas en la industria. Un interrogatorio adicional de las compafifas -
que contaban con programas formales de evaluacifn revela que los datos -
relativos al desempeiio de los empleados sirven a una variedad de propdsi
tos como son: determinacidén de salarios, ascensos, ayuda para el supervi
sor a conocer a los empleados, progresos, entrenamiento y desarrollo del

empleado, transferencias, destituciones, despidos, etc.

(1) Herndndez, R.; sverdlik, M., Administracién de Personal Desarrollo
oe 10s Recursos Humanos, Published by South-Western Publishing Co.
Cincinnati Ohie, E.U.A., 1984, plg. 155,
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Existe informacidn sobre la aplicacidn de la evaluacién de per
sonal en algunos sectores de México y que han sido reportados en traba--

Jos de tesis, de los cuales se mencionan algunos:

Belaunzardn (1980), realizd una encuesta en 13 empresas con la
finalidad de conocer la utilizacifn que se le estd dandoc a la Califica-~
cifén de Méritos en la industria siderirgica, 1a informacifn fue propor--
cionada por la Industria del Hierro y el Acero (CANACERO), los resdita--

dos son los siguientes:

E1 92% de las empresas coincidieron que el método que utilizan
para determinar las diferencias de rendimiento individual, es la Califi-
cacifn de Méritos; el 7.7% restante, estd en vias de implantarla, hasta

1a fecha, el método con el que cuentan ha sido la opinidn de los jefes.

El 53.8% de las empresas utilizan el sistema de escalas discon
tinuas o variantes del mismo y el 38.5% con los sistemas de apreciacién
de resultados, el 7.7% no tiene ningin sistema y esto ha sido debido a -
que anteriormente no se habfan percatado de la necesidad de tener un sis

tema de este tipo.

EY 76.9% de las empresas encuestadas, utilizan la calificacién
de méritos, como la Unica base para la determinacifn de incrementos de -

sueldo.
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El 15.4% de las empresas utilizan la calificacién de méritos -

como una herramienta m&s para la determinacidn de incrementos de sueldo.

Unicamente el 23% de las empresas encuestadas, estd utilizando
la calificacién de méritos como un auxiliar en la elaboracién de progra-
mas a corto y largo piazo, tendientes a lograr un mejoramiento en el ren

dimiento del personal.

En otra investigacién realizada por Lizdrraga (1984), se llevs
a cabo un estudio exploratorio en el Sector Piblico de México, en 17 Se-
cretarfas de Estado, de las cuales tan sélo 7 tienen un método mis o me-
nos objetivo de calificacién. Las otras diez restantes adn carecen de -
metodologfa definida, o en el mejor de ios casos, cuentan con procedi- -

mientos que estdn lejos de ser vdlidos y confiables.

Ninguna de estas siete instituciones que supervisan sistemiti-
camente a su personal tienen métodos o instrumentos de calificacién seme
Jantes, incluso su denominacidn es diferente (Andlisis y Evaluacién del
Desempefio, Calificacién de Resultados, Evaluacién del Desempefio en el -
puesto, Evaluacidén del Desempefio, Evaluacién del Desempefio Sobresalien--
te, Evaluacidn de Elaboracién de Proyectos Relevantes, lnformacidn Esca-
lafonaria, Evaluacién del Personal de Nuevo . .lngreso, Evaluacidn del Des-

empefio Laooral Calificacién de Factores Escalafonarios).

Mientras una Secretarfa califica a su personal en base a solo
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4 factores, otras 1o hacen con 13 § 15.

El promedio de caracteristicas por institucidn es de 10 y exis
te un total de 67 denominaciones diferentes de factores que se utilizan
en las 7 dependencias; el 71.4% de estas dependencias aplican su técnica
cada afio, el 28.5% cada 6 meses y otro 28.5% cada 3 meses, El B5.7% de
ellas utilizan sus programas para obtener informacidn del empleado a fin
de otorgar premios, estimulos y recompensas, el 42.8% para los ascensos
escalafonarios y el 14.2% para determinar la aptitud al puesto; en todos
Tos casos se han logrado los objetivos para lo que el instrumento fue di

sefiado.

Otra encuesta llevada a cabo en instituciones bancarias fue la
realizada por Catafio y Garcfa (1485), con el propdsito de detectar la -
forma en que llevan a cabo sus procedimientos, asi como conocer el nime-

ro de instituciones que la aplican.

inicialmente el universo total constaba de 38 fnstituciones, -
de las cuales s6lo se investigaron 17 porque los datos se consideran su-
mamente confidenciales, sin embargo, el estudio puede dar alguna orienta
cidn de 1o que sucede en materia de Evaluacidn del Desempeiio para el Per

sonal Gerencial en el &mbito bancario,

A través de los resultados de la encuesta se pudo constatar -

que la mayor parte de las instituciones (82X) aplican en forma sistemdti
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ca el Sistema de Evaluacidn del Desempefio para el personal Gerencial; -
sin embargo, son pocos l1os casos en que existe un sistema diferente para
evaluar al personal gerencial al que se aplica para el personal a nive--

les bajos.

La antigliedad de implantado el sistema es variable, ya que en
algunas instituciones es relativamente reciente su aplicacidn, mientras
que en otras es un sistema ya desde hace varios afios establecido e '1nc'l£

sO con varios ajustes y adaptaciones.

La nomenclatura para. denominar al sistema también es variable,
y dependiendo.en 1a mayor parte de 1os casos de los usos y necesidades -
propias de cada 1nstitu.ci6n (Calificacidn de Actuacidn, Calificacidn del
Pesempefio, Calificacidn de Méritos, Opinidn de Rendimiento, Evaluacidn -

del Desempefio, Evaluacidn de Funcionarfos).

La mayor parte de las instituciones utilizan el sistema con i
nes de aumento de sueldo, promociones, planeacién de vida y carrera, ca-
pacitacidén, corroboracién del cumplimiento de opjetivos y para programar

transferencias.

El mayor porcentaje aplica semestralmente el sistema de evalua
cién y s6lo. en una de las instituciones detectadas se ileva a cave en -

forma mensual.
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El evaluar la obtencidn de resultados, asf como caracter{sti--
cas de personalicad y comportamiento laboral, son los aspectos fundamen-

tales a detectar en los sistemas implantados.

Las técnicas y procedimientos para 1levar a cabo la evaluacidn,
varfa considerablemente de una institucién a otra, pero predomina el cues
tionario y la entrevista, técnicas que en algunos casos se llevan en for

ma complementaria,

En casi la totalidad de las instituciones se les proporciona -

retroalimentacidn al evaluvado.



CAPITULO IV

INVESTIGACION
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CAPITULO IV ~ INVESTIGACION

Con el fin de conocer la utili2acidn y aplicacidn de la evalua
cién de personal en una muestra de treinta organizaciones se realizé un
estudio exploratorio, a través de un cuestionario de 17 preguntas tanto

de opcién miitipte como abjertas.

El procedimiento que se siguié para llevarla a cabo se basé en
la informacidn proporcionada por los Jefes de Personal, Jefes de Relacio
nes industriales o por personas que estén relacionadas con Ta funcidn de

evaluar.
4.1 Objetivos

a) Tener un conocimients sobre la situacidn actual respecto a la apli-
cacidn y utilizacibn de la Evaluacidn de Personal,
b) Definir los problemas que se estfn presentando al evaluar al perso-
7 nal.
c) A partir de los problemas detectados, dar algunas recomendaciones -
sobre la adecuada utilizacidn de los sistemas.
d) Conocer las causas primordiales por las cuales no se realiza la eva

luacién,
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4.2 Problema General

¢Cémo se 1leva a cabo 1a Evaluacién de Personal en una muestra

de 30 organizaciones?
4.3 Tipo de Estudio

Exploratorio de Campo; cuyo propdsito es recabar informacién -
para tonocer, definir y recoger ideas sobre los problemas que presenta -
la Evaluacidn de Personal tal y como estdn ocurriendo en su ambiente na-
tural.

4.4 Muestra

Tipo de muestreo; no probabilfstica accidental

Total de Organizaciones visitadas 30
Sector Piblico : ‘ 7
Sector Privado 23

Del Sector Privado son:
17  empresas de praduccidn
4 empresas de servicio

2 empresas comerciales
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Del total de las empresas visitadas se cuenta con:
10 empresas pequeiias
6 empresas medianas

14 empresas grandes

Las Urganizaciones que participaron son las siguientes:

ASEA, S.A.

ASEGURADURA HIUALGD, S.A.

ASIENTOS PARA AUTOBUSES AMAYA, S.A.

_BANCO INTERNACIUNAL '

BARRENAS DE MEKICO, S.A.DE C.V.

CAFES DE VERACRUZ, S.A.DE C.V.

CAMERON [RON WORKS

COMPARIA ESTARAUURA NACIONAL,. S.A.DE C.V.

CARRUCERIAS PRECUNSTRUIDAS, S.A.

DEPARTAMENTO DEL DISTRITu FEDERAL, UNIDAD DE RECLUTAMIENTG ¥ SELECCIUN
DEPARTAMENTO DE VIAS DEL TRANSPURTE COLECTIVO METRO

EGON MEYER, S.A.

EMPRESA N.T.N. DE MEXICU, $.A.

ESMALTES ¥ COLORANTES CUVER, $.A.DE C.V.

HIDRUGENADURA NACIUNAL, S.A.DE C.V.

INSTITUTO MEXLCANG DEL SEGURU SUCIAL (GINECU UBSTETRICIA)
INTERNATIONAL FLAVORS FRAGANCES, S.A.DE C.V.

LA LUNA UNIUAD CUMEKCIAL
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LADISA, 5.A.DE C.V.

LAMINADORA FUTU ZINC, S.A.DE C.V.

METALURGICA DE PLUMUO, S.A.DE C.V.

UINFIFA; S.A. (UPERADURA DE INVERSIUNES FINANCIERAS)
PRODUCTOS DE ZINC Y PLOMU, S.A. DE C.V.

SECRETARIA DE CUMUNICACIUNES Y TRANSPURTES
SECRETARIA DE PROGRAMACIUN Y PRESUPUESTU
SERVICIUS AUMINISTRATIVUS MUDERNOS

SERVICIO PAN AMERICANU DE PRUTECCIUN, S.A. DE C.V.
SQUARE D' DE MEXICO, S.A. DE C.V.

STABILIT, S.A. DE C.v.

UNIDAD DE MEDICINA FAMILIAR Nu. L8 IMSS
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4.5 PROCEDIMIENTO

Para conformar la muestra fue necesario, por un ladoe, estable-
cer contacto con una Asociacidn de Industriales en Tlalnepantla para so-
licitar l1a aplicacidn del cuestionario a las empresas que estdn afilia--
das. En una de las juntas que realiza dicha asociacidn y en donde sus -
representantes en su mayorfa son jefes de Personal, Jefes de Relaciones
Industriales, se hizo una invitacidn para participar en el presenté tra-
bajo de tesis, antes que nada se indicd el nombre del investigador asf -
como la Institucién de procedencia, se planteé que se solicitaba la ayu-
da de algunas empresas que qu{s1eran cooperar para la realizacidn de un
trabajo de tesis cuya finalidad serfa el conocer cémo y con qué fin rea-
lizan la Evaluacién de‘Persoﬁal o Calificacidn de Méritos como cominmen-
te sé le conoce, la ayuda que se les pidié fue el llenar un cuestionario
de 17 preguntas tanto de opcidn miltiple 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 informacién fuera mis completa. Se mencion§ que ha
brfa algunas organizaciones que no la realizaran, pero sin embargo, esa
informacidn también resultarfa dtil, se aclard que los datos que se pro-

 porcionaran serfan confidenciales, Qa que no se darfan a conocer 1os da-
tos particulares de su empresa. Se repartié ahf mismo el cuestionario a
cada uno de 10s representantes y posteriomente se procedié a la comuni-
cacidn por teléfono con cada uno de ellos para saber con certeza qué em-
presas estarfan dispuestas a cooperar, ya que ellos indicaron que serfa '

consul tado primero con sus Jjefes.
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Por otro lado, la muestra fue completada con otras organizacio
nes. Para este fin, hubo que tener contacto con perscnas conocidas que
trabajaran en ellas y de esta manera fuera mis fdcil establecer los ne--
xo0s con los encargados de la evaluacidn, sin que hubiera complicaciones
para poder aplicar el cuestionario, pues en un principio se tratd de in-
vestigar en algunas instituciones y resulta dificil conocer informacién
confidencial cuando se llega a ellas sin recomendacidén y se expone el -

problema que se quiere investigar.

La mayorfa de las organizaciones que componen la muestra con--
testd el cuestionario delante del investigador a fin de registrar la in-
formacién con mayor exactitud y aclarar algunos puntos que no quedaran -

claros.

Un dato que es importante mencionar es que inicialmente se con
taba con 37 organizaciones y cuando se traté de aplicar el cuestionario,
“existieron algunos obsticulos, ya que 7 de ellas se negaron a proporcio-

nar informacidn, las causas fueron las sigufentes:

Carga de trabajo para contestar el cuestionario.

Polftica de la empresa.

E} sistema estd en proceso de implantarse.

Los datos son confidenciales.

De éstas 7 se logrd investigar que dos de ellas no evaldan a -

su personal, una si To evalla y del resto desconocemos la informacidn.
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4.6 INSTRUMENTU

E1 instrumento que se utilizé para recabar la informacién con-
sistié en un cuestionario de 17 preguntas, tanto de opcidn miltiple come

abiertas. (Anexo # 1).

La confiabilidad del instrumentc se obtuvo a través del método
por jueces, en el que un gruﬁo de expertos revisaron e hicieron las ob-

servaciones pertinentes.

La finalidad del instrumento fue la concentracidn de informa--

ctén sobre los siguientes aspectos:

1.~ Causas por las que no se realiza la evaluacién.

2.- Si se lleva a cabo la evaluacidn:
a) De la diversidad de téminos que existen, ;cémo la conocen?
b) Los sistemas de evaluacién utilizades
c) Tiempo de implantacién
d) Nimero de formatos que utilizan )
e) Su aplicacién en los diferentes niveles jer&rquicos
f) Periodicidad de las evaluaciones X
g) Ndmero de caracter{sticas empleadas y zcudles son?
h) Nimero de grados por caracterfstica '
i)  Finalidad por la cual se realiza la evaluacifn

3} eUQuién califica?



k)
)
n)

m)

n
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Entrenamiento para calificar

Comunicacidn de los resultados al evaluado

Realizacidn de la entrevista de evaluacién

Destino de las formas ya calificadas, frecuencia con que se re
visan y para qué.

Y finalmente conocer si el sistema implantado arroja buenos re

sultados.
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4.7 RESULTADOS

Las personas relacionadas con las evaluaciones y quienes fueron las
que contestaron el cuestionario, en su mayoria son profesionistas que =
ocupan puestos como Jefe de Relaciones Industriales, Administradores, -
Psicdlogos cuyos cargos estdn fntimamente ligados con los Recursos Huma-

nos y que conocen la existencia de los sistemas de evaluacidn.

Pregunta # 1.- ;Actualmente 1a empresa cuenta con alglin sistema para eva

luar el desempefio 1aboral del personal?

De treinta organizaciones encuestadas, diez de ellas no cuentan con
ningin sistema de evalﬁacién, 1o que significa que de nuestra muestra el
33.33% no se ocupa de calificar a sus empléados. Correspondiendo 3.33%

al Sector Piblico y el 30% al Sector Privado.

E1 66.66% de las organizaciones sf utilizan algin sistema para eva-

luar el desempefio de sus trabajadores {20 organizaciones).

Pregunta # 2.- Causas por las cuales no realizan la Evaluacién de Perso-

nal,

Las razones por las cuales no realizan la evaluacidn de personal -

son representadas en 1a tabla # 1.



Tabla # i.- Porcentaje de las razones por las que no se lleva a cabo la

Evaluacién de Personal

FRECUENCIA DE

CAUSAS %
RESPUESTAS

- £s politica de l1a empresa 4 10.25
- Falta de personal capacitado para aplicar

el sistema de evaluacidn 3 7.69
- Estdn haciendo los estudios pertinentes

para la aplicacién de algin sistema 2 5.12
- Desconocen los sistemas para evaluar 2 5.12
- Es una organizacidn que apenas estd

formando su polftica 1 2.56
- "Por ser una empresa pequefia no utilizan

sistemas de evaluacidn, pues se conocen

todos sobre la manera de laborar de ca-

aa uno" (Esta empresa cuenta con 25 tra-

bajadores 1 2.56

. 13 33.3%

Algunas organizaciones respondieron con més de una opcién
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Pregunta # 3.- Dentro de la empresa ;Cémo le denominan al sistema que

aplican?

De las veinte organizaciones que sf cuentan con sistemas de -
evaluacidn se hizo un concentrado de sus respuestas y se observd que -
existen diversos nombres con que conocen al sistema, no s§lo en este sec
tor, sino también en la bibliografia se presenta el mismo problema,

(Ver tabla # 2).



Tabla # 2.- Porcentaje de los nombres con que se

de evaluacidn
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le conoce al sistema

FRECUENCIA DE

LE DENUMINAN AL SISTEMA RESPUESTAS %
Evaluacidn del Desempefo 10 50
Calificacién de Méritos 5 .25
Calificacidn del Desempeiio 3 15
Calificacidn de la Actuacidn 3 15
Utros de acuerdo a su institucidn:

Evaluaciones trimestrales, evalua-

cidn y Anecdotario del-Personal,

Programa Mensual de incentivos 3 i5
Calificacién de Eficiencia 1 5
Calificacidn de Empleados 1 5
Evaluaﬁdn de Ja Conducta Laboral 1 5
Evaluacifn del Personal 1 5
Puntuacidn de Méritos 1 5
Puntuacién de Eficiencia 1 5

El porcentaje excede del 100% debido a que algunas organizaciones res-

pondieron con mds de una opcidn.
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E1 50% de las empresas encuestadas le denominan a1 sistema que
aplican Evaluacibn del Desempefio, el 25% Calificacidn de Méritos, un 15%
‘Calificacidn del Desempeiio, 15% Calificacidn de la Actuacién, otro 15%
te ha asignado diferentes nombres para identificarla de acuerdo a su pro
pia institucidn como son: Programa Mensual de Incentivos, Evaluaciones =

Trimestrales, Evaluacidn y Anecdotario de Personal. (Ver grifica # 1).
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Pregunta # 4.- Nombre del Método o Mé&todos que son utilizados para

Evaluar al Personal.

116.

con respecto al método que utilizan para conocer el desempefio

de sus trabajadores se reportan los datos en la tabla # 3.

Tabla # 3.- Porcentaje de los métodos que se utilizan para evaluar

al personal

FRECUENCIA DE

METUDO UTILIZADU RESPUESTAS %
Escalas Discontinuas 9 45
El método es Gnice y es creado de
acuerdo a los intereses de la empresa 8 40
Escalas Continuas 4 20
Estdndares de Produccidn 2 10
Sistema “Hay" 2 10
Evaluacién en Grupo 2 10
Listas de Preferencia 1 5
Evaluacidn por Compafteros 1 5
Administracién por Objetivos 1 5

El porcentaje excede del 100% debido a que algunas organizaciones res-

pondieron con mis de una opcidn.
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Cabe sefialar que dos empresas responden que sus evaluaciones -
se hacen de manera verbal, sin que se haga ninguna anotacifn scbre el -
desempeiio de sus trabajadores. Al contestar sobre el método que utili--
zan, una sefiala que el método es (nico y es creado de acuerdo a los inte
reses, fines y polftica de la empresa y la otra que se basan en los es--

téndares de produccién.

En porcentajes el 45% utiliza el método de Escalas Disconti- -
nuas, actualmente se conoce como el de mds utilidad para la evaluacién -
de los empleados, el 40% reporta que el método es (nico y es creado de -
acuerdo a la polftica, intereses, fines, etc., de 1a empresa, un 20% uti

liza Escalas Continuas. (Ver gréfica # 2).
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Pregunta # 5.- ;Cudnto tiempo tienen de haber implantado el Sistema

de Evaluacién?

La antigliedad de implantado el sistema es variable, ya que en
algunas organizaciones es reciente, mientras que en otras el sistema ya

se establecié desde hace varios afios, como se muestra en la tabla # 4.

Tabla # 4.- Porcentaje del tiempo que tienen las organizaciones de

haber implantado su sistema de evaluacién

Bstinste B e | -
De 1 a 3 afos : 10 50
De 3 a 6 afios 4 20
10 afios 2 10
Menos de 6 meses 1 5
8 afos 1 5
12 anos i 5
Lo desconoce 1 5

El 50% de las organizaciones tienen de 1 a 3 afos de haber implantado

su sistema de evaluacidn. (Ver gr&fica # 3}.
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-Pregunta # 6.~ En total ;Con cufntos formatos se cuenta para evaluar al
personal?

- El nimero de formatos que usted ha sefialado en la pre-
gunta anterior, ¢son aplicables a todos los niveles de
la empresa?
st () iPor qué?

No ( ) ;Por qué?

Ei nimero de formatos que se utilizan por empresa para conocer

el rendimiento del personal, es variable, como lo muestra la tabla # 5.

Tabla # 5.- qucentaje de las empresas que utilizan diferente ndmero

de formatos para calificar a todo el personal

NUMERC DE FURMATUS FRECULNCIADE | 2
1 Formato para todo el personal 13 65
2 Formatos para todo el personal 2 10
3 Formatos para .todo el personal 2 10
Sus evaluaciones son verbales 2 10
7 Formatos para todo el personal 1 5

El 65% de las organizaciones cuentan con un sélo formato el -
cua]»es el mismo para todo su personal, pues mencionan que estd adaptado -

para medir cualquier nivel de la empresa. Precisamente una de las criti
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cas que hace Zerilli (1981) es la de la generalidad, puesto que los 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 emplea
dos), y no a grupos bien determinados y delimitados de tareas. Por otro
lado, se provoca confusidn en la persona que realizard la labor de valo-
rar, pérdida de tiempo, pues mientras existen caracteristicas que son de

suma importancia para un puesto determinado, para otro se carece de é&sta.

E1 10% cuenta con dos formatos que no son aplicables a todo el
personal, pues cada nivel posee un formato diferente por las jerarqufas
existentes y tipo de puesto. ’

E1 10% utiliza tres formatos para calificar el desempefio, pues

cada nivel cuenta con un formato .y evaldan solamente una &rea especifica.

Un 10% no utiliza formatos, sus evaluaciones son de manera ver
bal. Una menciona que siempre se evalGa de 1a misma manera a todos los
niveles, la otra reporta que a pesar de que sus evaluaciones son verba--
les varfan los puntos a calificar dependiendo del puesto al que se refie

ra.

Un 5% utiliza 7 formatos diferentes que estdn elaborados para

evaluar grupos de puestos especificos. (Ver grifica # 4)
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Pregunta # 7.~ ;Con qué frecuencia la empresa evalda a su personal?

Con lo que respecta a la periodicidad con que se 1leva a cabo

1a labor de calificar, resulta variable como se observa en la tabla # 6.

Tabla # 6.- Porcentaje de la frecuencia con que evaldan las organizacio-

nes al personal

PERIGDICIDAD FRECUENCIADE | &
Cada 3 meses *9 a5
Cada Mes *5 25
Cada Afo 4 20
Cada 6 Meses *3 15
Es variable, y no tiene un promedio
aproximado de evaluacién 1 5

*Una organizacidn menciona estos periodos, ya que varfan dependiendo
del nivel que se trate (Administrativo, Uperativo, etc.) o para promo-

cién a puestos y/o compensaciSn a sueldos.

El 45% evalla cada 3 meses, es decir, 4 veces al afio, periodo
que fija Arias (1982), como ideal para realizar las calificaciones, (no

menos de 2 ni mfs de 4 veces al afo).
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El 25% 1o hace cada mes. El1 hecho de tener frecuentes valora-
ciones tiene como inconveniente como 10 menciona Herrero (1961), la impo
sibilidad de poder apreciar las variaciones existentes en periodos de -

tiempo reducidos y es probable que los juicios de los jueces se repitan.

E1 20% evalla cada afo, 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-
1les que posee el empleado y que puaieran arrojar calificaciones mis pre

cisas.

E1 15% evalda cada 6 meses, el cual cae dentro del pefiodo que

se tiene para calificar,

Un 5% es variable y no tienen un promedio aproximado para rea-

lizar la evaluaciédn.

EVl porcentaje excede al 100% debido a que algunas organizacio-

nes responden con mis de una opcidn. {Ver grifica # 5).
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Pregunta # B.- sCudntas caracter{sticas son evaluadas en cada formato de

calificacidn?

Para obtener el nimero de caracterfsticas por formato se sacé
el promedio, ya que algunas organizaciones utilizan diferentes formatos

con el nimero de caracterfsticas igualmente diferentes. (Ver tabla # 7)

Tabla # 7.- Porcentaje del nimerc de caracterfsticas utilizadas por for-

mato para evaluar al personal

NUMERU DE FRECUENCIA DE 1
CARACTERISTICAS RESPUESTAS
7 -6 . 30

No utilizan

caracterfsticas 4 20
5 3 15

10 3 15

4 1 5

8 1 5

14 1 5

31 1 5

El ndmero de caracterfsticas por organizacién es variable ya que el ran
go va de 4 a 31 de éstas.

E1 30% de las empresas utilizan 7 caracterfsticas por formato.
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Casi la totalidad de las organizaciones caen dentvo de 1o que
marca Reyes (1982), en donde dice que el nimero de caracteristicas adop-
tadas en la mayoria de los planes varfa entre cinco y quince. A excep-
cidn de 2 empresas que utilizan 4 y 31, en esta Gltima el nimero es con<
siderablemente superior, ésto no es recoﬁendable porque en Jugar de arro

Jar datos precisos sobre el rendimiento solo ocasiona confusiones. (Ver
gréfica # 6).
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Para hacer el andlisis de ;Cules caracter{sticas eran utiliza
das?, se contaba con un total de 179 caracterfsticas diferentes, por 1la
dificultad de tener un nimero de estas tan grande, se decidi§ conformar
las en rubres, en 10s cuales se pudieran englobar, esto se hiio sélo con
las caracter{sticas impresas en los formatos (102 caracterfsticas), pues
resultaba imposible agrupar a aquellas de las cuales s§lo se conocfa el

nombre sin contar con su definicidn (77 caracterfisticas). (Ver anexo # 2)

1.~ Grado de Dominio en el trabajo.- Conocimiento, dominio, grado en -
que produce un trabajo de acuerdo a los resultados que se esperan de su

puesto.

Total 33 caracterfsticas

2.~ Caracteristicas personales laborales.- Facultad de pensar en si- -
tuaciones nuevas, aportando, aceptande, corrigiendo y mejorando procedi-
mientos, logrando as{ resultados de acuerdo a la polftica de la empresa

(iniciativa, flexibilidaa, creatividad. etc,).

Total 27 Caracteristicas

3.~ Relaciones personales.- Cualquier tipo de comunicacién ya sea con -
1a autoridad, compafieros, subordainados o con personas relacionadas con =

su trabajo.

Total 19 Caracterfsticas

4.~ Caracterfsticas Personales.- Atributos propios y personales del -
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trabajador como presentacidn, 1impiéza del cuerpo, discrecifn, etc.

Total 8 Caracterfsticas

5.- Cumplimiento del Reglamento.- Que establece la empresa, como nor--
mas de seguridad y formas de autoridad establecidas por la misma.

Tetal 5 Caracterfsticas

6.- Conservacidn y Utilizacifn del Equipo.- De trabajo para la realiza
cibn de sus actividades. Total 5 Caracterfsticas

7.- Puntualidad y Asistencia.; Que el trabajador se presente a laborar
en e] horario establecido por la empresa.

Total 4 Caracterfsticas
8.- tapacitacifin.- Asistencia a cursos para el mejoramiento en el desem
pefio de su trabajo.

Total 1 Caracterfstica

Estos datos se representan en la tabla # 8.
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Tabla # 8.- Porcentaje del tipo de caracteristicas que se utilizan en

los formatos de calificacidn

TIPO DE CARACTERISTICAS FRECUENCIA %
Grado de dominio en el trabajo 33 32.35
Caracteristicas personales laborales 27 26.47
Relaciones personales { 19 18,62
Caracter{sticas person:fes 8 7.84
Cumplimiento del Reglamento 5 4.90
Conservacidn y utilizacién del equipo 5 4.9V
Puntualidad y asistencia 4 3.92
Capacitacién 1 .98

De las empresas que proporcicnaron sus formatos el 32.35% uti-
tiza caracterfsticas en donde se requiere de dominio y grado con que pro
duce el empleado un trabajo ae acuerdo a los resultados que se esperan -
de su puesto, siguiéndole la facultad de pensar en situaciones nuevas -
aportando ideas y corrigiendo procedimientos con un 26.47%. Un i8.62% a
cualquier tipo de comunicacién, ya sea con la autoridad, subordinados o‘
con personal relacionado con su trabajo, y en menor grade, los atributos

propios del sujeto con 7.84%, (Ver grifica # 7).
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Pregunta # 9.- ;En su empresa cudl es el nimero de grados utilizable por
cada caracterfstica?
o e
- ", El nimero de grados que se utilizan por caracterf{stica son re-

presentados en 1a tabla # 9

Tabla # 9.- Porcentaje del nidmero de grados que utilizan las organiza-

ciones para evaluar a su personal.

FRECUENCIA DE
NUMERO DE GRADOS . RESPUESTAS %
De 1-5 14 70
No utilizan grados . ) v 25
De 6-10 | 1 5

E1 70% utiliza de 1 a 5 grados por caracterfstica, mientras -
que el 25% no utiliza ninguno y un 5% evalida con un rango de 6 a 10 gra-’

dos. {(Ver gréfica # 8). .

Las organizaciones que no utilizan grados se debe a que el mé-
todo utfiizado asf lo requiere, ya que se califica de acuerdo a Esténda-

res de Produccién o a Logro de Ubjetivos.
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Pregunta # 10.- slon qué fin utilizan el sistema de evaluacidn?

Los fines por los cuales califican a su personal lo muestra la
tabla # 10.

Tabla # i0.- Porcentaje ae los fines por los cuales las organizaciones

califican a su personal.

: ' FKECUENCIA DE .
FINES ) RESPUESTAS %
Aumentos de Sueldo . 13 65
Utorgamiento de Incentivos 9 45
Promocidn 8 40

Urientar al personal sobre

su actuacidn 6 30
Capacitacién 4 20
Conocer el potencial ae los recursos

humanos con los que se cuenta 4 20

Despidos ) 2 10
Evaluacidn del proceso '

de seleccidn 2 w
Traslados 1 5

* La suma de los puntajes excede del 100% debido a que la mayoria de -
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las empresas respondié con mids de una opcidn.

El 65% efectia sus evaluaciones para aumentos de sueldo, -
Chruden{1980), 1o reporta como uno de los principales usos que se le dé
a la evaluacién, asf como también en un trabajo de tesis realizado por -
Belaunzardn (1980), en donde utilizan la calificacidn de méritos como la
Unica pase para la determinacién de incremento de sueido. As{ mismo, en
una encuesta realizada por Catafo, A.L. y Garcfa, M.G. (1985), en un &m-
bito bancario y en donde la mayor pafte de las instituciones utilizan el

sistema con el fin de otorgar los aumentos de sueldo.

EV 45% para otorgamiento de incentives, en un trabajo realiza-
do por Lizdrraga (1984}, en 17 secretarfas de Estado, menciona que los -
programas son utilizados para obtener informacién del empleado a fin de

otorgar premios, estimulos y recompensas principalmente.
‘El 40% utiliza Ta evaluacién para promocién, Catafo (1985), lo
reporta como uno de los principales fines por el cual califican al perso

nal en el dmbito bancario.

E1 30% utiliza tas evaluaciones para orientar al personal sgQ--

bre su actuacién en el trabajo.

Estos datos se representan en la gréfica # 9.
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Pregunta # 11.- ;Quién efectia la labor de evaluar al personal?

Para conocer quien es la persona que se encarga de evaluar a -

los trabajadores, se elabord 1a tabla # 1i.

Tabla # 11.- Porcentaje referente a la persona que se encarga de evaluar

al personal,

(QUIEN EVALUA? FRECENCIADE %
Superfor inmediato o Supervisor 19 95
Un comité preparado para esta

labor 5 25
Una persona de Recursos Humanos 4 20
Los empleados se autocalifican 3 15
Los mismos compafieros se califican 2 10
El gerente 1 5

+ Algunas organizaciones sefialaron mis de una opciln.

El 95% de las organizaciones respondié que la pefsona encarga-
da de 1a evaluacidn es el superior inmediato o supervisor. En la mayo--
ria de la infowmacidn revisada se propone que sea &ste quien la efectie,
pues conoce de manera mis prixima las labores que realiza el empleado, -

ademis de que tiene un contacto mis cercang a €l y se le facilita la ob-
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servacidn de sus acciones,

EY 25% califica al personal a través de un comité preparado pa
ra esta labor.'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 -
1legar a una sola calificacién, 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.

£l 15% los empleados se autocalifican, el inconveniente que se
le encuentra a esta forma de calificacién es que el empleado tratard de

valorarse siempre de la mejor manera posible.

Un 10% entre los mismos compafderos se evalian, en la investiga
cién documental, esta forma de calificacidn no ha sido muy aceptada, -
pues el personal prefiere ser valorado por alguien superior a €1 y no -
por compafieros queé pertenecen a su mismo nivel dentro de la jerarqufa. -
Ademfs cuenta con las desventajas de que resulta problemStico, pues 1las
: calificactnnesvpodrfan 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 puntuacién.

Finalmente, un 5% es el gerente de su institucidn el que se de

dica a la funcidn de otorgar las puntuaciones. (Ver grifica # 10).
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Pregunta # 12.- ;Recibe 1a persona encargada de la evaluacidn algin en-
trenamiento para ejecutar tal funcidn?
st () No ( )
Si contestd afirmativamente ;Cuil es el entrenamiento -

que recibe?

El 55% menciona que la persona o personas encargadas de la ca-

Yificacién reciben entrenamiento para eJecutar dicha labor.

De manera general los entrenamientos que se dan en las diferen

tes organizaciones se muestran a continuacidn:

Un curso de actualizacién a Jefes de departamento.

- Tener un conocimiento del sistema y de sus puntos.

Capacitacidn en la técnica de calificacidn.

Pi&ticas que implanta la gerencia.
- S6lo una itroduccidn al formato de evaluacidn y conceptos de

éste.

E1 45% no da entrepamiento a la persond encargada de las cali-
ficaciones para que puedan desempefiar mejor su funcidn de evaluador. So
bre este aspecto se dice que muchas empresas ponen mis énfasis a la pre-
paracién de los programas de evaluacidn y olvidan que las ca}ificaciones
son hechas por hombres y como tal, existe la posibilidad de cometer erro '

res.
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De esta manera el mejor programa puede declinar, pues los valg

radores no son competentes para realizar su funcidn.

Estos datos se representan en la gréfica # 11.
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Pregunta # 13.- 4En esta empresa se estd a favor o en contra de comuni-
car al trabajador los resultados de la evaluacidn?
(Por qué?

Los datos se representan en Ta tabla # 12

Tabla # 12.- Porcentaje de la tendencia que muestran las organizaciones

sobre 1a informacidn del rendimiento al empleado.

" FRECUENCIA DE

ENDENCIA RESPUESTAS %
A favor i 15 75
En contra 4 20

5610 se comunica al empleado

que obtuvo la mixima calificacién 1 5

E1 75% de las organizaciones estd a favor de comunicar al tra-
bajador los resultados de su qctuacién. mientras que el 20% estd en con-
tra y un 5% no tiene definido, pues s6lo se le comunica el resultado al

sujeto que ha obtenido 1a mayor calificacién. (Ver grifica # 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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cionan que resulta indispensable por las siguientes razones:

El proporcionar la informacidn sobre el rendimiento influye pa
ra un cambio, el trabajador debe conocer dbnde esti fallando y como han
sido sus adelantos; por otra parte, resulta motivante para un mejor desem
peiio, as{ como para una nueva definicidn de los objetivos a alcanzar, -
En sus respuestas existe similitud con lo que se marca en la revisidn do
cumental, en donde se menciona que lo mds correcto es mantener inf'brmado
al empleado de lo bueno o malo que ha sido su desempeiio. Por otro Jado,
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 pol ui‘ca de la compafifa no tienen permitido informar,
ya que sélo se toma como un trdmite adminiétrativo y si el trabajador lo
solicita es probable que se le informe. Una organizacidén menciond que -
muchos Jefes no cooperan, ni apoyan para que los resultados se den a co-

nocer.
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Pregunta # 14.- ;Se lleva a cabo 1a entrevista final de evaluacién con
el empleado?
st { ) No ( )}
¢Por qué?

E1 50% contestd que realizan la entrevista final de evaluacidn

con el empleado. (Ver grifica # 13).

Para contestar el por qué si se realiza la entrevista final -
con el empleado, sus respuestas coinciden dando la siguiente razén por -

1a cual se lleva a cabo:

La entrevista final con el empleado sirve para intercambiar -
ideas de manera conjunta y hacer los comentarios pertinentes para un me-
Jjoramiento en las actividades del trabajador, asf como también para el -
desarrollo de la empresa. Con estas razones existe similitud con 1o que
marca Arias (1982), cuando menciona los objetivos fundamentales de la en
trevista, como son el proporcionar retroalimentacidn al trabajador para
que conozca sus adelantos, sus fallas, asesorarlo sobre la forma de mejo
rar su situacién, as{ mismo hacerle ver las caracter{sticas que necesita

y debe desarrollar para ocupar un puesto.

El otro 50% no realiza la entrevista final de evaluacién con el
empleado, las razones por las cuales no se lleva a cabo se muestran en -
la tabla # 13.
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GRAFICA # 13 - PORCENTAJE SOBRE LA RELALIZACION
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Tabla # 13.- Porcentaje de las razones por las cuales no se realiza la

entrevista final de evaluacidn.

FRECUENCIA DE

Son los comentarios de cada super-
visor y esto queda bajo su cri-

terio

RAZONES RESPUESTAS x
No forma parte del procedimiento 4 20
Por polftica de 1a empresa 2 10
No se Te comunica al trabajador
que ha sido calificado 1 5
Falta de apoyo por parté de jefes 1 5
Por la cantidad de personal
a evaluar' 1 5
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Pregunta # 15.- ;La persona que efectia la entrevista de evaluacién o la
que da retroalimentacién al empleado, es entrenada para

efectuar esa funcign?

Para conocer si Se entrena a la perscna que realiza la entre--

vista se presenta la tabla # 14,

Tabla # 14.- Porcentaje de las empresas que entrenan a 1o0s ca]ificédores

para efectuar la entrevista de evaluacidn

ENTRENAMIENTO PARA LA ENTREVISTA FRECUENCIA DE g
FINAL DE EVALUACION RESPUESTAS
ST - . 9 45
No 1 5

Del 50% de las organizaciones que respondieron que sf realizan
la entrevista de evaluacidn con el empleado, el 45% s proporciona entre
ngmiento a2 la persona 0 personas que la realizan y un 5% no lo hace. -

(Ver grifica # 14).
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GRAFICA # 14 - PORCENTAJE DE LAS EMPRESAS QUE ENTRENAN
A LOS CALIFICADQRES PARA EFECTUAR LA ENTREVISTA DE EVALUACION
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Pregunta # 16.- Una vez 1lenadas las formas y dados a conocer 1os resul-
tados al empleado ;Qué se hace con estas formas?
- $1 las formas se archivan ;Con qué frecuencia aproxima
damente hacen uso de estos formatos?

¥y ipara 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-

1ificados los empleados

s " FRECUENCIA DE
LAS FORMAS SE: RESPUESTAS %
Archivan 17 85
Las evaluaciones son verbales . 2 10
Se envian a otro departamento 1 5

Cuando las formas ya han sido 1lenadas el 85% de las organiza-
ciones las archivan, un 10% pierde 1a informacidn 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

grifica # 15) .
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GRAFICA # 15 - PORCENTAJE DEL DESTINOU DE LAS FORMAS CUANDU
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Del 85% de las empresas que archivan su informacidn, la frecuen
cia con que revisan los formatos de calificacidn se representan en la ta

bla # 16,

Tabla # 16.- Porcentaje de la frecuencia con que las organizaciones revi

san las calificaciones anteriores del empleado.

FRECUENCIA DE
FRECUENCIA DE USO 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 afos) 1 5

El 65% utiliza las calificaciones cada vez que se vuelve a eva
luar al empleado, con el fin de conocer su comportamiento general y de -
esta manera determinar algunas polfticas, analizar sus adelantos o sus -
atrasos, asf como para comparar su rendimiento con el anterior. Esta in
formacién coincide con la obtenida en la revisifn documental, en donde -
se indica que el contar con las puntuaciones es una funcidn de mucha uti
lidad, pues a través de éstas es como el departamento puede estudiar, -

evaluar y emprender acciones sobre los dates de la evaluacién.
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E1 15% nunca revisa la informacifn, Zerilli (1981), menciona -
que la evaluacidn para alguﬁas organizaciones se termina réalmente con -
la formulacién de juicios en las fichas., Los jefes directos, una vez ha
yan acabado su tarea de calificadores, se limitan a enviar por via jerdr
quica las fichas a la direccidn sin conocer la utilidad que se le dié a
esa calificacién _y no volverd a oir nada m&s Sobre ella hasta la prdxima
vez, cuando se repita nuevamente la operacién. En la direccién, las eva
luaciones ya archivadas per‘mahecen fnutilizadas, pues es raro que sean -
extraidas del archivo cada vez que se decida otorgar algin aumento, ascen

so, capacitacidn, etc.

E1 5% hacen uso de Jos formatos una o dos veces cada 5 afios pa

ra pago de incentivos. {Ver grifica # 16).
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GRAFICA # 16 - PURCENTAJE DE LA FRECUENCIA CUN QUE LAS
ORGANIZACIONES REVISAN LAS CALIFICACIONES ANTERIORES DEL EMPLEADO
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Pregunta # 17.- ;E1 sistema actualmente implantado ha arrojado buenos re
sultados?
st ) o ()
(En qué?

Al dinvestigar sobre el propio sistema de cada institucién, el
85% de las organizaciones responde que el sistema actualmente implantado

ha arrojado buenos resultados, como lo muestra la tabla # 17,

Tabla # 17.- Porcentaje de los resultados satisfactorios que el sistema

actualmente 1mplahtado por las organizaciones ha arrojado.

: FRECUENCIA DE .
RESULTADUS SATISFACTORIOS RESPUESTAS %
Aumentos 32 60
Promocién 8 40

Orientacidn al personal sobre

su actuacibn

6 30
Otorgamiento de incentivos 5 25
Capacitacidn 3 15
Despidos 1 5
Evaluacidn del proceso de seleccién i 5

Mayor motivacidn por parte del

- personal hacia el trabajo 1 5
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El 60% reporta que el sistema actualmente aplicado ha arrojade
buenos resultados en aumentos de sueldo, el 40% en promociones, el 30% -
reporta que sus evatuaciones han dadc tuenos resultados en cuanto a orien
tacign al personal sobre su actuacidn, el 25% en el otorgamivnto de in--

centivos y un 15% en capacitacidn. (Ver grdfica # 17).

E1 15% de las organizaciones reportan que el sistema actualmen
te implantado no ha arrojado buenos resultades, cabe mencionar que dos -
de ellas no dan entrenamiento para aplicar la técnica de evaluacién, ni
para la entrevista, también coinciden en que a pesar de que archivan sus
formatos nunca los revisan.

Es bueno mencionar que estas orgariizaciones aplican los siguien

tes métodos:

- Método de Escalas Discontinuas.
- Método de €scalas Continuas.

~ Método de Escalas Continuas con ;valuac16n por Compafiergs.
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GRAFICA # 17 - PORCENTAJE DE LUS RESULTADUS SATISFACTURIOS
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ANALISIS DE LOS FURMATUS

Para algunas organizaciones fue imposible el proporcionar sus
formatos dado el sistema que aplican (e.val uaciones verbales, sistema Hay,
‘método de esténdares de Produccidn, etc.). Para otras su informacidn es
considerada sumamente confidencial, por 10 que sGlo fue posible contar -

con 7 empresas que utilizan los siguientes métodos:

No. de Organizaciones Método que utilizan
4 Escalas Discontinuas
3 Escalas Continuas

El1 nimero total de formatos que se analizaron fueron 16, pues

existen algunas empresas que cuentan con mis de 2 formatos.

E1 andlisis se realizé de manera individual con base a los cri_
terios de objetividad, subjetividad y de acuerdo a los requisitos que se
deben cumplir para que una caracter{stica sea considerada en la ficha de
calificacidén, como son: observabilidad, diferenciacién, discriminacién;

as{ mismo el nimero de grados que utilizan.
Los resultados que se obtuvieron son los siguientes:

143 es el nimero total de caracterfsticas que fueron analizadas.
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Se observd que el 6,29% corresponde a caracterf{sticas objeti-
vas (aquellas que permiten una cuantificacidn directa, comprobable a tra

vés de registros 1levados en la empresa).

E1 93,70% corresponde a caracteristicas subjetivas {aguellas -
que no permiten una cuantificacidn directa, cuya medicidn podrd lograrse

solo de manera indirecta).

Sobre 10s criterios que se deben cumplir para que una caracte-
ristica sea considerada en la hoja de calificacién, se abtuvo 1o siguien

te:

En el aspect; de gbservabilidad, {(la caracteristica debe ser -
constatable, no abstracta, ni confusa, es decir, que el valorador puede
comprobar que dicha cualidad se estd cumpliendo) tenemos que el 72.72%
no cumplen con este criterio, siendo asf que el 27.27% de Yas caracteris
ticas son observables, hemos de aclarar que casi la totalidad de este -
porcentaje corrésponde a una sola organizacién que cuenta con 7 formatos

diferentes y en donde existe um criterio con el cual se puede comparar.

Diferenciacifn, (la caracteristica deberd ser precisa y distin
guible de otras sin que se pueda entrar en confusiones) de los 16 forma-
tos analizados, 4 no cumplen con este requisito, pues sus caracteristi--
cas de la manera como estdn definidas se confunden con otras o por el -

contrario, al no existir definicién éstas se dejan al criterio del pro--
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pic evaluador. En los 12 restantes s{ se cumple con este requisito, ya

que sus caracterfisticas se encuentran definidas y diferenciadas de las -

demds.

Discriminacidn, (la caracteristica considerada tiene que ser -~
tal que permita, a través de la manera coms se expresan los juicios, una
diferenciacidn en forma segura entre los empleados normales y los que se
encuentran en ambos extremos) el 75.52% de las caracterfsticas analiza--
das no cubren este punto, y por el contrario el 24.47% sf 1leva a cabo -
este requisito, el porcentaje corresponde a una organizacidn que cuenta

con 7 formatos diferentes.

Por otro lado, se observd que una émpresa cuenta con un nimero
excesivo de caracterfsticas, aunque se ha probado que con solo pocas de
ellas se puede ;ener un efectivo valor discriminatorio, como Jo demues--
tra un estudio reatizado por Maier (1973), en donde las valoraciones de
3 rasgos (reélizacidn del trabajo, calidad de trabajo y salud) produje--

ron los mismos resultados que las valoraciones de 12.

El nimero de grados que se utilizan en estos formatos fluctda

entre 4 y 5,

Para la definicidn de los grados en escalas discontinuas se op

servé lo siguiente:
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Estdn 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. Zeril1i (1981), menciona que a menudo 10s progra
mas de evaluaci6én son formulados en términos genéricos !por ejemplo esca

so, medio, etc.} y desprovistos de una significacién concreta.
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4.8 CONCLUSIONES

A través de los resultados se observé que en estas empresas no
existe la informacidn suficiente sobre la utilizacidn de la técnica de -
Evaluacién del Personal y su adecuada aplicacién cuando se implanta, pues
cuentan con ios métodos y 10s 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 "conocen"
la existencia de los métodos, asf como su manejo e implantacién, pero -
cuando respondieron el cuestionario observamos que algunos ignoraban por
completo el nombre del método que estdn uti1§zando. pues nos proparciona
rdn sus formatos y pudimos constatar que se trataba de otro muy diferen-

te al que dijeron aplicar.

Una tercera parte de 1as organizaciones visitadas no cuentan -
con sistemas de evaluacién, 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 -
afio de 1975, se expidid el decreto de 1a Ley de Premios, Estfmulos y Re-
compensas Civiles para los servidores plblicos, se encontrd que en una -
institucidn no aplican ningln sistema para calificar a su pérsonal, igno

rando cémo es que se otorgan los estimulos, premios, ascensos, etc.
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De las organizaciones que cuentan con sistemas para evaluar al
personal no existe unificacién para identificar al sistema, esto es tan-
to en la bibliograffa como en el sector investigado, en este (ltimo ya -
se le han asignado otros. En nuestra muestra se le conoce mds por Eva=

luacidn del Desempefio.
E1 método que mis aplican es el de Escalas Discontinuas.

La mitad de las organizaciones tienen de haber implantado su -

sistema de evaluacién de 1 a 3 aflos.

Més_ de la mhr.ad de las organizaciones (65%) wutilizan un sélo -
formafo, el cual tiene que ser adaptado a los diferentes niveles, califi
cando asf las mismas caracterfsticas para todo el personal sin tomar en
consideracién que Tos formatos de calificacién, dependiendo el puesto. o

grupos de puestos deberdn ser dirigidos exclusivamente a ese sector.

El periodo que se fija de una evaluacidn a otra como ideal es
no menos de dos ni mds de cuatro veces al ano, la mayorfa cae dentro de
éste, sin embargo, también se di el caso de aquellas que califican cons-
tantemente (cada mes), el tener frecuentes valoraciones tiene como incon
veniente la imposibilidad de poder apreciar las variaciones existentes y
por el contrario, también existen aquellas cuyas calificaciones son mds
distanciadas {cada afio} provocando que el empleado pierda interés al si_s_l

tema y 2 la necesidad de querer mejorar, a la vez e! evaluador deja de -
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considerar algunos detalles que posee y que pudieran arrojar calificacig

nes mis precisas.

E1 nimero de caracterfsticas por formato varfa, sin embargo, -
se observé que la mayoria cae en un rango de cuatro a catorce, existien-
do similitud con lo que se marca en la mayoria de los planes que se ubi-
ca entre cinco y quince caracteristicas, s6lo en una organizacidén se en-
contrd un nimero exagerado de éstas {31 caracterfsticas) y es sabido que
cuando se presentan estos casos en lugar de arrojar datos precisos sdlo

provoca confusiones.

Al analizar los formatos que se nos proporcionaron se pudo -
constatar, que las caracteristicas que se utilizan casi en su totalidad
son subjetivas, las cuales de la manera como estdn definidas no pueden -
ser observables, tampoco hacen la distincidn entre los sujetos que reali
zan la tarea de manera adecuada de aquellos que no lo hacen. As{ mismo,
en su mayorfa las caracteristicas estdn formuladas de manera general, pa
ra ser adaptadas a todo el personal, olvidando que las funciones que se

realizan en los diferentes puestos son variadas.

S610 existidé una mincrfa que utiliza caracteristicas objetivas,

las cuales pueden ser observadas y medidas sin dificultad.

Con 1o que respecta a Jos grados, caen en unh rango de 1 a 5 y

su definicidn (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 forma general para ser adaptados a cada una de las caracte
risticas, de aquf la necesidad de que su definicién vaya encaminada a ca

da rasgo que se va a medir y al puesto que se estd calificando.

Las evaluaciones son 1levadas a cabo principaimente para au- -
mentos de sueldo, otorgamiento de incentivos, promocién y para orientar

al personal sobre su actuacifn.

En la mayorfa de las organizaciones es el supervisor quien se
encarga de calificar al personal, ya que tiene mds contacto con el traba

Jjador y de esta forma se facilita la observacién.

La persona que se encarga de calificar recibe un entrenamiento
pobre, a pesar de que mis de la mitad de las empresas mencionan que éste
es proporcionado, pues sélo se concretan a dar una introduccién al forma
to de evaluacidn, 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 situacifn es real pues l1os mismos jefes no apoyan al sistema, dando

pie a que se cometan estas faltas.

Tres cuartas partes de las organizaciones estén a favor de co-
municar al trabajador sus resultados, pues influye para que se dé un ca_m_v

bio, exista un conocimiento de sus fallas, adelantos y por otra parte, -
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también resulte motivante para un mejor desempefio.

La mitad de las empresas (50%) realizan la entrevista final de
evaluacidn para intercambiar ideas, hacer los comentarios pertinentes so
bre la manera de laborar, as{ como para negociar los resultados obteni--
dos. E1 45% menciona que se entrena a la persona que realizard esta fun

cidn.

M&s de 1a mitad (12 organizaciones) revisan las calificaciones
anteriores para conocer el comportamiento del trabajador y asi analizar

sus adelantos o atrasos,

La mayorfa afirma que el sistema implantado ha arrojado buenos
resultados principalmente para aumentos de sueldo, promocidn, orientar -
al personal sobre su actuacidn, otorgamiento de incentivos y sélo una mi

norfa reporta que su. sistema no ha sido satisfactorio.
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4.9 LIMITACIONES

Una de las principales limitaciones que presenta este estudio,
es que los resultados no podrdn ser generalizables a la poblacidn, por -

el tipo de muestreo utilizado.

Otra restriccidn es que para este tipo de investigacién resul-
ta problemitico poder obtener informacidn en algunas empresas, ya que es
considerada sumamente confidencial, por lo que no es una tarea facil cuan
do se llega sin recomendacidn y se expone el probiema que se gquiere in--

vestigar.

Con respecto al sistema “"Hay", el acceso a la informacidn so--
bre el método es reducido, ya que Hay y Asociados, S.A. de C.V. cuentan
con derechos reservados para su implantacidn, por 1o que no fue posible

obtener mayor informacién referente al mismo.
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4.10 RECOMEKDACIONES

A partir de las deficiencias detectadas en el estudio, se reco
mienda a aquellos que estén interesados en implantar un sistema de éva--

luacién Jo siguiente:

Que la persona que se encargue de evaluar conozca el puesto o
puestos que tiene que calificar, dindole un curso completo sobre la res-
ponsabilidad que tiene el ejecutar esta funcién; l1os errores que se come
ten con frecuencia, los objetivos que se pretenden lograr al hacer las -
evaluaciones, instruirlo sobre el manejo corrects del instrumento, que -
entienda correctamente 1o que se pide por cada caracterfstica, asf como
las ventajas que acarrea el sistema (para 1a'gerencia, el supervisor y -
el empleado), instruirlo sobre la técnica de la entrevista, que el super
visor esté consciente de que los resultados obtenidos influyen directa--
mente en los incentivos, ascensos, despidos, etc., por lo que es indis--

pensable ejecute su funcién lo mejor posible,

Un punto importante es asignarle tiempo para que pueda reali--
zar su funcidn como calificador, sin que afecte sus labores cotidianas,
ya que con frecuencia las calificaciones, por carga de trabajo, son rea-
lizadas répidamente y no se pone el cuidado suficiente para que la eva--

luacién sea la representativa del empleado.

Es necesario que se elaboren los formatos de evaluacién de -
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acuerdo al nivel o grupos de puestos similares, para que sus caracterfs-
ticas vayan encaminadas a calificar los requisitos indispensables para -

ejecutarlo con éxito.

Si es indispensable utilizar caracter{sticas subjetivas (res--
ponsabilidad, actitud hacia el trabajo, don de mando, etc.), es necesa--
rio que sean definidas de forma clara, precisa, que pueda ser observable,
medible, ajustadas al puesto para €1 fue fue elaborado, distinguible de
otras, sin que exista confusidn y que marque una diferenciacidn entre -
los sujetos que realicen. 1a cqracterfstica de manera adecuada de aquellos

que no.

Los grados, al igual que las caracteristicas, deben ser plan--
teados de manera clara y objetiva, utilizando un nimero de cuatro o cin-

co por cada una de &stas. .

Proporcionar retroal imentac'idn al empleado sobre su rendimien-

to para que pueda mejorar su labor.

Tener un seguimiento sobre el rendimiento, ya que facilita ob-
servar 1a mejorfa alcanzada, detectar deficiencias y de esta forma pro--

gramar la capacitacifn. ,

Contar ademis con registros adicionales como son: asistencias, -

puntvalidad, estdndares de produccidn, etc., para que el reporte sea mis
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completo y nos dé una idea mds cercana sobre el comportamiento laboral -

del trabajador.

Es importante difundir mds los beneficios que se obtienen al =
utilizar la evaluacidn en los empleados..el tener un seguimiento sobre -
su actuacidn, el otorgar el premio a quien realmente se lo merece, pues
s6lo asf el trabajador sabrd que es parte importante dentro de la organi

zacidn cuando se le toma en cuenta y tratard de dar su mejor rendimiento.



ANEXOS



ANEXO. NO.



CUESTIONARIO PARA DETECTAR LA UTILIZACION DE LA
EVALUACION DE PERSONAL O CALIFICACION DE MERITOS

DATOS GENERALES:

NOMBRE DE LA EMPRESA:
GIRO:
NUMERG TOTAL DE EMPLEADOS:
+COMO CONSIDERA USTED ESTA EMPRESA?
PEQUENA ( ) ’ MEDIANA ( ) GRANDE { )
PUESTO(S) DE LA(S) PERSONA(S) QUE CONTESTA(N) EL CUESTIONARIO

INSTRUCC IONES

LEA CUIDADOSAMENTE CADA UNA DE LAS PREGUNTAS Y CONTESTE PONIEN
DU UNA _X_ EN EL PARENTESIS DE LA RESPUESTA O RESPUESTAS QUE CUNSIDERE
SON MAS ACURDE CON ESTA EMPRESA. - EN CASU DE QUE NINGUNA DE LAS OPCIONES
SEA AFIN, EXISTE UN RENGLON ADICIONAL EN DONDE SE PODRAN HACER LAS ANOTA
CIONES PERTINENTES.

ES NECESARIO ACLARAR QUE LA INFORMACION QUE SE PROPQRCIONE SE-
RA- CONFIDENCIAL, YA QUE NO SE DARAN A CONUCER LUS DATOS PARTICULARES DE
SU EMPRESA, SU UTILIZACIUN SERA UNICAMENTE PARA UN ESTUDIO CON FINES DE



TITULACION, POR LO'QUE SE LE PIDE QUE SEAN LO MAS APROXIMADOS A LA REALL
DAD.

DE ANTEMANG GRACIAS POR
SU COLABORACION



1.-

¢Actualmente la empresa cuenta con algin sistema para evaluar el -
desempefio laboral del personal?

st () No ()
En caso de contestar afirmativamente pase a la pregunta # 3.

Si su respuesta fue No conteste dnicamente la pregunta # 2.

En caso negativo: la evaluacidn no se realiza debido a que:

a) Evaluar al personal s6lo es pérdida de tiempo ()
b) Se aesconocen 10s sistemas para evaluar ()
c) Los métodos no sirven para conocer 1a ejecucién

del empleado . ()
d) Es polftica de la empresa . ()
e) Falta de perso'nal. capacitado para aplicar el sistema

de evaluacién ()

‘f) Otra causa:

sCudt?

Dentro de Ta empresa ;Cémo le denominan al sistema que aplican?

a) Calificacidn de Méritos [
b) Calificacidn de Personal : ()
c) Calificacidn de eficiencia ()
d) Calificacidn de Servicios ( )
e) calificacidn de gjecucibn - ()
f) Calificacidn de Empleados ) ()

)

g) Calificacién del Desempefio ¢



h) Calificacién de 1a Actuacién

i) Evaluacién de la Conducta Laboral
J) Evaluacidn del Desempefic

k) Evaluacidén de Personal

1) Evalﬁacién de la actuacién

11) valoracién del Personal

m) Valoracién de Méritos

<

n) Valoracidn del Desempefio

<

o) Puntuacidn de Eficiencia
p) Apreciacidn de Personal
q) Revisién de Personal

r

~

Medicidén del Desempefio
s) Otro
¢Cudli?

Nombre del método o métodos que son utilizados para evaluar
al personal.
1) Comparacién de Hombre a Hombre
2) Sistema de Comparacién
a) Sistema de Alineamiento
b) Sistema de Comparacién Pareada
c) Sistema de Distribucién Forzada
3) Método de Escalas: ’
a) Escalas Continuas

b) Escalas Discontinuas

~ e e e e e e e s e e~
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4) Sistema de Listas Checables:
a) Listas Ponderadas
b) Listas de Preferencia

5) Técnica de Incidentes Criticos

6) Centros de Evaluacibn

7) Modelo Centro de Investigacidn

8) Método del Estudio de Campo

9) Método de Evaluacidn en Grupo

10) Método de Evaluacidn por Compaferos

11) Método de Esténdares de lProddcciGn

172) Método de Criterios Mixtos

13) Método de Administracién por Objetivos

14) E1 método implant.ado es unico y es creado de acuerdo
a la Polftica, intereses, fines, etc., de la empresa

15) Otro, descrfbalo brevemente

¢Cuéinto tiempo tienen de haber implantado el sistema de .

evaluacién?

a) Menos de b Meses
b) De 1 Afo a 3_Al'los
c) De 3 Afos a 6 Aflos

—~ e e e e e e

— e e e e e e e e e | e



d) Més de 6 afos (
¢Cuéntos?

En total zcon cufintos formatos se cuenta para evaluar al personal?
uUn formato para todo el personal ( ) dos formatos { )
Tres formatos ( ) Cuatro formatos ( ) Cinco formatos ( )

Seis formatos ( ) Més de seis ( ) ;Cudntos?

E1 nimero de formatos que Ud. ha sefialado en la pregunta anterior,
¢Son aplicables a todos los niveles de la empresa?

ST ( ) ePor qué?

No ( } ¢Por qué?

1Con qué frecuencia la empresa evalda a su personal?
Cada 3 Meses { )
Cada 6 Meses { )
Cada Afio ()

Ninguna de las anteriores ( ) ;Cada cudndo?

Aproximadamente ;Cufntas caracter{sticas {responsabilidad, puntua-
1idad, compafierismo, etc.,) son evaluadas en cada formato de cali-
ficacidn?



De 1 a 4 Caracteristicas
De 5 a 9 Caracterfsticas
De 10 a 14 Caracterfsticas

De 15 a 19 Caracter{sticas

P e

Mis de 20 Caracterfsticas

sCulles son 1as caracterfsticas sobre las que evalian a su personal?

Las caracterfsticas son divididas generalmente en rasgos o grados:
cuya finalidad es 1a de dar al evaluador la opcién de escoger entre
una gama de posibilidades aquella que es mds acorde al comportamien

to del empleado.

En su empresa, icufl es el nimero de grados utilizable por cada ca~-
racterfstica?

No utilizan ningln grado
De 1 a 5 grados

De 6 a 10 grados

De 11 a 15 grados

Mis de 15 grados

e S
R . e =



10.- ;Con qué fines utilizan el sistema de evaluacidn?

11.-

4) Aumentos de Sueldo

b) Despidos

¢} Traslados

d} Cepacitacidn

Orientar al personal sobre su actvacidn

e)

f) Otorgamiento de Incentivos

g} Promocidn

h) Evaluacidn del proceso de ;elecciéh

i) Conocer el potencial de les recursos humanos
con 1os que se cuenta

d) Gtros
(Cudles?

tQuién efectda la labor de evaluar al personal?
a) E1 superior inmediato o supervisor
b) Los mismos compaderos se califican
¢} Un comité preparado para esta labor

d) Los empleados se autocalifican

e) Una persona de Recursos Humanos

f) Otros
cQuién?

T e T P S
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12.- zRecibe la persona encargada de la evaluacidn algin entrenamiento
para ejecutar tal funcidn?
sf( ) to ()
Si contestd afirmativamente, gcuil es el entrenamiento que recibe?

Describalo brevemente

13.- 4En esta empresa se estd a favor o en contra de comunicar al traba-
jador los resultados de la evaluacidn?
A faver () En contra ( )

¢Por qué?

14.- ;Se 1leva a cabo la entrevista final de evaluacibn con el empleado?
st () No ()
' ¢Por qué?

15,- ;La persona que efectia la entrevista de evaluacién o la que da.

retroalimentacién al empleado, es entrenada para efectuar esa fun-



16.-

cién?
si( ) No { )

Una vez llenadas las formas y dados a conocer los resultados
pleado ;qué se hace con estas formas?

a) Se archivan

b) Se desechan

c) Se obsequian al empleado

d) Ninguna de las anteriores

Explique entonces que se hace con ellas :

al em-

Si su respuesta fue 1a opcibn a) gcon qué frecuencia aproximada-

mente hacen uso de estos formatos?
a
b

-

Cada vez que se vuelve a evaluar al empleado

-~

Cada Afio

c) Cast no se revisan (una o dos veces cada 5 afos)
d¢) Nunca se revisan

e) Ninguna de las anteriores

Explique:

— e e~ e e~

¢Para qué hacen uso de estos formatos?




17.-_@El sistema actualmente implantado ha arrojado buenos resultados?
sf( ) No ()
En caso afirmativo, gEn qué?
a) Aumentos
b

—

Despidos
¢) Traslados

d

o

Capacitacién
e) Orientacidn al personal sobre su actuacidn

f

— -

Otorgamiento de Incentivos

-

g) Promocidn
h

i) Otras

-~

Evaluacidn del proceso de seleccidn de persongl

el el el e e R e N e

Expliqué:

D N R



PARA QUE LA INFORMACLON SEA MAS COMPLETA, SE LE PIDE COMO ULTIMO FAVOR,
DE SER PUSIBLE, ANEXE LUS CUESTIONARIUS QUE UTILIZAN EN SU EMPRESA PARA
EVALUAR A SU PERSONAL, QUEDANDO POR ELLO MUY AGRADECIDA POR SU VALIOSA
COOPERACION.

GRACIAS.



ANEXO NO. 2

FORMATOS DE CALIFICACION




* SIGRIFICADO DE CADA PARAMETRO #

DIRECCION ¢

Medida en que dirige y supervisa a su personal hacia el
logro de una mAxima eficiencia.

TOMA DE_TECISIONES :

Capacidad para resolver problemas dentro dsl tiempo necesa
rio y con el mfnimo riesgo, con apego a les normas y polf-
ticas emtablecidas.

PUNTU/ LIDAD Y ASISTENCIA 3

Grado en gque cumple con 1las polfticas establecida al respeg
to.

INTE! Y NMOTIVACION HACIA SU TRABAJO 3

Gusto y concepto que Adenote eficiencia y preocupacién, cor el
funcicnamiente idéneo de su drea.

COOHDINACION DE PERSONAL

Habilidud para planear y organizar sus actividades y las de sus
subordinados, para el logro comin de los objetivos de su seccidn
de trabajo. ’

CALIDAD DEL TRABAJO :

Grado de perfeccién, rapidez, exactitud y cuidado en la reali-
zacifn de un trabajo y la forma de presentarlos.



RESPONSABILIDAD HACTA SU TRABAJO

Habilidad para aplicar recurscs y soluciones a los proble
mas que se presentan, as{ como, habilidad para aplicar cong
cimlentos tedSricos y técenicos en una tarea asignada.

INICIATIVA EN SU TRABAJO :

Habilidad para sugerir mejoras y actuar constructivamente
sin ser supervisadoc.

PRESENTACION PERSONAL s
Le apariencia fisica personal sobre tode basado en limpie

za del cuerpo en general; as{ como, de su inducentaria.

TRATO HACIA SUSORDINADOS

Comportamiento que ruestra ante auhordinqdcs como: forma de
pedir y asignar cada una de las actividedes.

Diche programa, consistiria en elegir al mejor:

+« Jefe de departamento
. Subjafe
+Supervisor

Zligiendo al primero, segundo y tercer luzar depeniisndo del
total de puntos yromediado, obtenidos,



" EVALUACION MENSUAL DIE PERSONAL "3

INSTROCCIONES: Unfcamente anote:
I {insatisfactorio).
viamente el nombre de la peracnma que conpiders us-
ted sea reconocida, en este mes,

B (bueno);

E (excelents);

¥B (muy bueno);
Anotando pre=-

Pardmetros a evalusr

Jefe de
Depto

Subjefe de
Depto.

Supervisox

1) Su toma de decisionsa, es

2) Su forma de dirigir ess

3) E1 estilo de coordins-

cién_de su Personal, ap

4) E1 trwto hacia au Perwo

nal., ess
5) la responsabilidad hacia
rabajo 3

au
6) La Iniciativa en su Tra-
baja. eap

7) Su presentaciéz Personal
ent:

8) Su inteprds y motivaciln

"l _hacia su trabajo, es:

. 19) 5u calidad de su tx‘sebl:]o
. 83

10) Puntualided y Asictencia

Evalud:

Puesto:

Catificacidn:

Departamento de Peraonal.




METODO DE " PROGRAMA DE INCENTIVOS *
UE JEFES, SUBJEFES Y _SUPERVISORES.

En total son ' 10 pardmetrose a calificar y cuatro criterios

para evaluarlos, que son los sigulentas:

E ( Excelente ) =
MB ( Muy busno ) =
B ( Bueno ) =

I ( Insatisfactorio )

Exiastiendo un miximo de califacidn del

10

100 %,

(

(

(

100 £ )

60.% )

30 %)

o)




DEPTO.

NOMBRE

T &R A

INSTRUCCIONES: Ponga Wia "X en 1& wehimne que oo

ATENCION AL
BUENA

SUM AN

Vi DT R -

CLIENTE

ETTE PRESENPACION PERSONAL DyscIeL § s
SHF| COGL] OUSIONL | BURG [RBGU | MALA mm.az‘xmm mmgl CUDSERVACLONE]
AR MENTE " LAR oa RENTE | cuanil
| cunoh
-
Semara: de _al __de 19, . GRACTAS FOR SU VALIOSA Y ENTUSIASTA
Tobre del Jefo de DEepartamchto O SUpervisor

COLABORACION.



INTEGRACINN

MENSUAT

DEL PROCGRAMA

PE ESTIMULOS PARA EL PERSCHNAL
NOMERE DEL EMPLEADO:
FECIA: .
ASPECTOS A EVALURR  DPRIMER oA | TERCERA CUARZA TOTAL, PROMEDIO
SEMANA | SEMANA s SEMANA . SEMANA ‘

ATENCION AL CTIEMTE

L‘mDEGM’EI‘I"E

PRESENTACION PERSONAL

© DISCIPLTIA

ASISTENCIN

KEGISTR0

CLIFICICION FTTL




- 1988 - SISTEMA DE EVALUACION l

DEL DESEMPENO
FETRA-OE AYOATATTOR ]
L 84 .t a0

DE ESTIMULOS, RECOMPENSAS Y PREMIO
NACIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA

DEFINICION DE GRUPOS DE PUESTOS

L NORMAS PARA EL OTORGAMIENTO

PERSONAL_QUE SE CARACTERIZA POR LA EJECUCION DE ACTIVIDADES DE APOYQ- "
MECANOGRAFICO, LIMPIEZA, MENSAJERIA, TRANSPORTACION DE PERSDNRS Y DO-
CUMENTOS, ALMACENAMIENTO DE RECURSOS MATERIALES, MANTENIM

LANCIA DE INMUEBLES, ORIENTACION AL PUBLICO, Y AQ ELLAS FUNCIONES AN
LOGAS REGUERIDAS PARA EL BUEN FUNCIONAMIENTO DEL REA

[TADMNSTRATIVG )
TRABAJADORES QUE DESEMPERAN FUNCIONES TALES COMO: ELABORAR, TRAMITAR-
Y CONTROLAR DOCUMENTOS, REGISTRAR EN CONTROLES ESTABLECIDOS, ACTUALl-
ZAR INFORMACION, OPERAR MAQUINAS DE OFICINA, G}VOSAR DOCUHENTOi REALL

‘ZAR ACTIVIDADES SECRETARIALES Y DE ARCHIVO, ASI COMO LAS DE CALCULO,- l
ANALISIS Y CLASIFICACION.

PROFESIONAL l

PERSONAL QUE LLEVA A CABO LA APLICACION DE CONOCIMIENTOS TESRICO-CIEN
TIFICOS, PARA REALIZAR E IMPLEMENTAR ESTUDIOS TECNICOS Y ADMINISTRATL
VOS5, QUE REQUIEREN DE LA INVESTIGACION O DEL CONOCIMIENTO DE MATERIAS
A NIVEL PROFESIONAL Y QUE PERMITEN EVALUAR SITUACIONES Y PROPORCIONAR

CURSOS ALTERNATIVOS DE SOLUCtON.

JECNICO I

PERSONAL EN CUYOS PUESTOS SE LLEVA A CABO LA APLICACION DE CONOCIMIEN
705 TEGRI CO-PRACTICOS, COMO EL REALIZAR ESTUDIOS Y PROGRAMAS TECNICOS~
SOBRE DIVERSAS MATERIAS DE ESPECIALIZACION, OPERAR EQUIPOS ESPECIALI~
%go;egsxggﬂ'u‘l’o Y ELECTRONICA, ETC., RESOLVIENDO PROBLEMAS DE CARAC-

T —
Peuom\l. QUE DESEMPERA ACTIVIDADES RELACIONADAS CON LA anix'rAcxbu -
Y LA DOCENCIA, AST COMO AGUEL QUE COLABORA EN PROGRAMAS DIDACTICOS Y-

PEDAGAGICOS, DE RECREACION Y ENTRETENIMIENTO Y GUE ELABORA AEPORTES -
RELACIONADOS CON EL APRENDIZAJE, ]

= ACH

PERSONAL CUYOS PUESTOS ESTAN ENCAMINADOS AL MANEJO, OPERACION Y MANTE
NIMIENTO DE LOS MEDIOS DE COMUNICACION TELEGMHCA. POSTAL, RADIO, =
ETC., AS] COMO AGUELLOS QUE DISENAN SIMBOLOGFA O PROTOTIPOS PARA LA - J

DIVULGAC!ON DE PuBLlCAClONES v/o RELACIONADOS CON LA PUBLICIDAD,

SUPERVISION | b
PERSONAL. CON PUESTOS DE NIVEL INFERIOR AL DE JEFE DE DEPARTAMENTO O -

EGUIVALENTE, CUYAS FUNCIONES SON DE COORDINACION DE PERSONAL, MEDIAN-
A Tl Sy  CONTROL DEL TRABAJO, CONFORME A LAS NORMAS ¥ Lie=
NEARIENTOS ESTABLECIDOS. J




-1988 -

SISTEMA DE EVALUACIO|
DEL DESEMPENO

)

DE ESTIMULOS, RECOMPENSAS Y PREMIO
\\NAGIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA

NORMAS PARA EL OTORGAMIENTO NI T

CALIDAD DEL TRABAJO l

GRADO DE PRECISION, CONFIAB!ILIDAD
Y PRESENTACION DE LOS TRABAJOS =
REAL!ZADOS.

J

DISCIPLINA )
RADO EN QUE ACATA LAS DISPOSICIQ

NES SUPERIORES EN EL DESEMPERO DE

DEFINICION DE FACTORES A EVALUAR

CANTIDAD DE TRABAJO

3

VOLUMEN DE TRABAJO EFECTUADO, EN
FUNCION A LOS PROGRAMAS O TAREAS
ENCOMENDADAS .

RIAL Y EQUIPO CON EL QUE REALI--
ZAN SUS ACTIVIDAD:

USO DE MATERIALES Y EQUIPO .
ADECUADA UTILIZACION DEL MATE =--

CUADA LOS METODOS Y TECNICAS DE -
ENSENANZA, GENERANDO ENTRE LO3 =
EDUCANDOS EL INTERES POR APRENDERJ

INISIATIVA '
FRECUENCIA ¥ DISPOSICION PARA PRO
PONER ¥ LLEVAR A LA PRACTICA IDEAS
RELEVANTES GUE MEJOREN LOS SISTE-
MAS, PROCEDIMIENTOS ¥ METAS DE =
TRABAJ

LA S WTERPER! ALES

ACTITUD QUE ASUME EL THABAJADOK -
FRENTE A LOS SUPERIORES, CON SUS=-
COMPANEROS Y CON EL PUBLICO.

e

QscRecion ]
CAPACIDAD PARA UTILIZnP ADECUADA-
MENTE LA INFORMACION QUE POR EL -
PUESTO Y LAS FUNCIONES QUE DESEM-
PENA, DEBE CONOCER.

J

ADECUADA COMUNICACION Y COMPARE-
RISMO CON LOS ALUMNOS,

i DELA

GRADO DE DOMINIO SOBRE EL RUBRO-
QUE SE IMPARTE, SEGURIDAD QUE SE
MANIFIESTA EN LA EXPOSICION DE -
LOS TEMAS,

SUS ACTIVIDADES, €S, AST COMO -

. i S?QSE?VACION Y MANTENIMIENTO DEL |

P Eem.

TRABAJO EN EQUIPC ] COLABORACION ]
bispoSICION A PARTICIPAR EN ACTI= DISPOQIB;LIDAD A AUX]LIAE MED AN
S D PO eonT a0k ete | TTeSPo e coaa Al e sUS SABORES.0
LOGRO DEL OBJETIVO COMON. N EN 28452324 kN TRABAJOS FUERA DE K
PREPARACION DIDACTICA l RELACIONES CONLOS 0S
APTITUD PARA APLICAR EN FORMA ADE | CAPACIDAD PARA ESTABLECER UNK_ -

S — |
[ CONOCMIENTD OE LA WATERA ]

i

o,
CRITERIO

. APTITUD PARA INTERPRETAR Y APLI~
CAR LAS POLITICAS Y NORMAS ESTA-
BLECIDAS, RESOLVIENDO ADECUADA=-
MENTE LOS PROBLEMAS_QUE PLANTEAN

HABILIDAD PARA OBTENER RESULTA==
DOS, A TRAVES DEL GRUPO DE TRABA
JO A SU MANDO.

LAS SITUACIONES DE TRABAJO. f
[ caPacipab OF pIRECCIGN ]

J
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ALTERNATIVAS
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OFICINA METROPOLITANA

EVALUACION DEL TRABAJADOR EVENTUAL O A PRUEBA
Fecha:

Br.s
Por medio de la presante me permitc comunicarle gue el préximc Afa de

de 19 » vence n‘l. contrato © perfodo de Prusba del -

sr. 8 srita:

Gue ocupa el puesto de .
FAVOR DE CALIFICAR EL SIGUIENTE CUESTIONARIO ANOTANDO UNA CRUZ EN IA !‘V_A_

LUACION CORRESPONDIENTE ¥ DEVOLVERLA AL SUSCRITO.
Atentanente

DEPTO. DE CONTRATACION

CONCEPTO Deticiente Regular Busno |Muy Bueno Excelente

Habilidad para aprender
Conociniento del trxabajo
Calidad en su trabajo
Cantidad

Interds

Cocperacién
tniclativa

~riterio
Responsabilidad .
Conducta

Puntualidad

Asistencia

Limpiesa y presentacisn

: . Se _Sugier.

. CRBEAVACIONES 1 Planta | Baja [Regresar pussto
JAnterior

Jefe dsl Departamento Gerents Metropolitana Recursos lhumanos




-DEPARTAMENTO DE PERSONAL

A:
DE~=I., I'E

iacanos d2 su conocimiento que cnn fecha de de 193
veirst €] cantrato {ndividyal de trabajo de 1(al)Sriitad__
——— ———— i ingreso # KEte Compadia coh feche
4 lazors sctuaimente como_

an gi1e  Dzpartamento

Agracecaremos a usted se sirva devolvernos opnrtunamente el presehte

avisz ¢2n los comentarios correspondientes, & ¥in de aplicar las medi-
9as jue srucedan.

Atsntamente

TEVALLACION
COMOCTMIENTOD NO TIENE ACEPTABLE ANPLLIO EACELENTE
CEL TRa3AUOD .
Indecisien ~| Segurc ante Buen juicio| Resuelve—
CTRIVERIG frante a pro-| problemas — +rente a -| bLien todo
B bilemas sencillos problemas -| tipo de —
SeTIOS problemas
INFCIATYIVA No la tiene Esporddica | Buena Mucha
Rendimiento Cantidad 4s | Cumple s3~ | Volumen de
PACDUZTIVIDAD] inferior al cradajo ~ - tisfacto - trabajo
TequUEeriIo aceptable riamente — zaladad -
€on su tra suparior
bajo .
ATTIIUL HASIA|} Negativer —-f| Indiferente,| Busna dis— Actitud -
LA TMERESA critica y =~} no brinds -} posician ercepcional
obstaculize ~} apoyo
las politicas

IBBERAVACIGNES

QETERMIIaCT AN - Renaovar contrato gor_
- Otorgar caontrato de plants
- Dar d2 baja

i2fe <2l Departemento Departamento de p==sonal




SEPTZ.

NOMBRE.

FBICOLOGIA DEL TRABAJO

CONF IDENCIAL

EVALUAC ION DEL PERIODO DE PRUEBA

PYESTQ

F. DE INGRESO

FLVENG. DE CONTRATQ

-Uicio
ta
PORRS

Emotiva, impulsi -
v ™o confiable.

CREATIVIDAD
£33

INFERIOR AL
TERUIND ME  ~
pio.

Tiene

CARACTERISTICAS DE DESEMPESO

c3

REQULAR

(3]
PROMED 1O

buena.

ENFOGUE A LOS PROBLEMAS

€1

INCONSC IFNTE
Distralido. evasivo
descuirda aszpectos
LRpoTrtantes.

ta

MIXTO

acacignal—
asntiv alguna ides

[ ]
BUENO

Confiable con ~—
criteria amplio.

[ ]

SUPERIOR AL
PROMEDIO

[ 1

ADECUADO

Algun3ss veces ¢s- Tiende a profun—

superficial en
otras acaciones
as detallado.

— dizar cuidando -
-~ aspectos impar -

tantes

EARILIDAD PARA CUMPLIR INSTRUCC IONES

€1

CHCASA
Sump ie slgunes 1ns

&ruc 10Nz s pero -
na tuoijsz, cesecon -
fiab -2,

ti

FROMED 10

c1

BUENA

Cumple bien las

ins¢rucciones,

t

MUY BUEND
Aplica toda la
informacian -
disponible en
los problemas
es objetivo y
confiable.

L3

MUy CREATIVD
Muy imaginativo
tiene muchas -
ideas nuevas -

t3

ORGANIZADD
Ve ¢1 counjunto
g analita los -
detalles parti-
nentas relacio-
nandolas con el
todo,

t 3

SUPERIOR
Cumple las ins-—
trytciones con-
guitn, peioc SIn
alvidar su Jui=-
cia independien
€2



HARILIDAD PARA ACTUAR BAUO PRESION

L1 LIS}

POHRE PROMEDIO

La efectividad va-

ria taon la canti
dad de presion
sy origen,

SUMERVI SIGN REQUERIDA

Tt [
CEPENDIENTE PROMEDIO
Peagquiere super -
. visian duda al
hacer decisfonas
PEL ACIONES SOCIALES
[ § )
ruHAF PROMEDIO

Tienas Jificul -
tad 3310 rala -
zionarsée o pare
crabaisr en gru—
£

£51431L {DAD EMOCTONAL.
t3
PROMEDIO

3

INGESURD

ACYITUD HACIA SUPENIORES

[ O] [ ]

IMUIFERENTE VARIABLE
€2 o2ont a la -

actgridag sero -

wn forma encurhi—

4rtamants no -

abiectamends

¥

BUENA

L

INDEPENDIENTE
Trabaga con un
minime de super
visian,

[ |

BUENA
Se¢ relacicna -
facilmenta econ
las personas.

€3
MUY CONTROLADO

£
CUOPERATIVO

A rehudo super—
ficial.

[ ]

SUPERICR
Actuva adecua-
damente aun -
bajo presion,

L

MUY INDEP.
Con iniciati-
va propla tra
baya sin su -
pearvision

c1

SUPER IOR
Equilibrado —
sstadlecs Te~-
laciones amis
tosas con fa—
cilidad.

£a

MUY SEQURO
Auto suficien
te y contro -
lado.

L1

MmUY COOPE =

HATIVD
Trata de coh-
trabuir,



ACTITUD HACIA COMPANEROS

[ ]
DOMINANTE

[ ]
VARIABLE

Fluctua con el
grupa.

ACTITUD HACIA SUBORDINADOQS

t2
AUHRE

" Tiena un efecto
aerturbador en.

algunos enplea—
¢oe O8re na an
tudos=,

£

HODERADO
ragular

Tiene

pirite de gru~
po.

RIGIDEZ ~ FLEXIRIDAD

£ 2

RICTDO
Encuentva inco-
mgdos los cam -~
oi08 ¢ ideas -~
nusv 45, .

Observaciones

[ ]
MODERADG

L2
COOPERATIVO

A menudo superfi-
cial,

[ S |

BUENA
Los estimulae

cs

FLEXIuLE
g gnfrents .a le
de 1an
sambios adecuvala-
mente.

c

MY CGOPERA—
Tivo
Util un buen tra-
bajadar.

[ ]

SUPERIOR
Comprensivo., se —
gana la contianza
y lealtad: crea -
grupas.

t

MADURO
Acepta los cam -
tios & los que se
opohe +in perder
U Juicio fndepen
diente.

Determinacicon - Rencvar contrato por
- Otorgar contrate de planta

- Dat de baja

Departamento de personal

Pag. 3. .



CALIFICAGION DE RESULTADOS 47 MES

. ORDEN )
PRIORITARIO FACTORES A'B € D

Comportamjento Laboral .« Cumplimisato de las obliga-
cionse, condicicnes gensrales de trabajo (ver reverso)

Camplimisso ds Tas digposlciones vigenree. - Actitud -
de pato bacis los regsl t ode seguridad
formsas de Autoridad q.ﬁtbl.eﬂug {ver Teverso).

Pyntosijdad v Asjstencia.- En qui medida se compro-
mate con el linsamiento .lubhculo en las condiciones
oatslas de trabejo.

TRacizacibn. - Ha ad para dist T ¥ JerdTquizar
sa tzabajo, an términos de eficacia, sficiencia y admi-
aistracibn, de .eu tlempp..

04 de_suirabajo [
mas y anticipar su .olu.u:léa. Vhl&n gur& y enn‘m -
de 1a misién de su puseto.

Souesjmisnte de sa tyabajo .- Grado dn domiaio que se
tene para plir con las ivia blida

des del pussto, en forma adecuada.

Calidad deltrabajo. « Grado de perieccién, coa que rea
lisa sus labores, de acuardo coo los resaltados que se
ssperat de su pussto.

Cant{dad de trabajo . - Volémen de taveas realisadas. -
Logros de su actuscibn en ¢l pussto. Cumplimients =

de trabajo realizado a corto plase sin rexagos ol retra-
SO,

ad. ~ Hasta donde se puede dependarde §1 -
y ol gradc es que asume sus responsabilidades y la dis-
us denota sn la Informaciba que rmacefa.

Colaboracién. =Que tanto coopera y se compromets il -
logro de los objetivos de su sto y de su £rea.

Corpancasifo. - Uue tan Sles maniiens inicrmados 8 -
sus fol ros y subordinados, Que tam coovin-
cente o8 suexpresibn oral, que tan claro y coatisc s~
'y ca scrjtas.
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