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COMPARACION DE DOS MODELOS DE EVALUACION DEL DESEMPE~O 

APLICADOS EN UNA I NST ITUCION DEL SECTOR PUBLICO 



1 N T R o D u e e 1 o N 

ACTUALMENTE EN NUESTRO PAfS, SE HA TOMADO COMO UNO DE -

LOS PRINCIPALES RETOS PARA ENFRENTAR LA APERTURA COMERCIAL -

EL INCREMENTAR LA CALIDAD EN LAS EMPRESAS, NO SÓLO DEL SEC-­

TOR PRIVADO Sir/O TAMBIÉtl DEL PÚBLICO, UNO DE LOS PUNTOS CEli 

TRALES DE LA FILOSOFÍA DE LA CALIDAD, SE ENFOCA A IDENTIFI­

CAR LAS DE~ICIENCIAS E IMPLEMENTAR SOLUCIONES QUE PERMITAN -

LA MEJORA CONTINUA EN CADA UNA DE LAS ACT 1V1 DADE S OUE SE REA 

LIZAN, PARA LO QUE SE REQUIERE CONTAR CON HERRAMIENTAS CIEN­

TIFICAS VÁLIDAS Y OBJETIVAS, LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LA 

BORAL ES LA TÉCNICA QUE PERMITE IDENTIFICAR LA ACTUACIÓN DEL 

TRABAJADOR Y CONTRIBUIR A INCREMENTAR LA EFICIENCIA DEL MIS­

MO EN SU ACTIVIDAD y, POR LO TANTO, COADYUVAR AL MANTENIMIEli 

TO DE LA CALIDAD, 

CON BASE EN LO ANTER 1 OR, SE REALIZÓ LA PRESENTE 1 NVEST.l 

GACIÓN CON LA FINALIDAD DE APORTAR MAYOR INFORMACIÓN ACERCA 

DEL USO DE ESTA TÉCNICA EN NUESTRO PAIS Y ESPEC(FJCAMENTE EN 

EL SECTOR PÚBLICO, Eíl DONDE SE HAN ENCONTRADO POCOS DATOS, -

UNO DE LOS PROBLEMAS EXISTENTES SE BASA EN QUE ACTUALMENTE -

COEXISTEN DIFERENTES CONCEPTOS RESPECTO A ESTA TÉCNICA E IN­

CLUSO SE OBSERVA DESCONOCIMIENTO DE ELLA, Y DE LOS BENEFICIOS 

QUE PUEDE APORTAR A LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL, ASIMJS-­

MO, ESPERAMOS CONTRIBUIR A QUE EN EL SECTOR PÚBLICO SE !DEN-



COS DEL MODELO CENTRO DE lllVESTIGACIÓN E lllVESTIGAC!OUES QUE 

SE HAii EFECTUADO COll ESTE MODELO: LAS CARACTER(STICAS Y FAC­

TORES QUE INTEGRAtl EL MODELO DE EVALUl\CIÓll DEL DESEMPEÑO Y -

LA METODOLOG(A, RESULTADOS Y SU PROCESAMIENTO ESTAD(STICO, 
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TIFIQUE out: RESULTADOS o BENEFICIOS SE OBTIENEN AL APLICAR -

UN MODELO BASADO Etl EL ANÁUSIS EXPERIMENTAL DE LA CONDUCTA, 

DENOMINADO MODELO CENTRO DE INVESTIGACIÓN !M.C.!.) Y LOS OB­

TENIDOS CON UN MODELO BASADO EN ESCALAS, DENOMINADO MODELO -

DE EVALUACIÓfl DEL DESEMPEÑO, A FIN DE PROPORCIONAR !NFORMA-­

CIÓN QUE BRINDE RESULTADOS MÁS OBJETIVOS. 

EL CONTEllIDD TEMÁTICO DE ESTA TESIS ESTÁ COl/ST!TU!DO 

POR 10 CAPfTULOS: Erl LOS CUALES SE REVISAN DIFEREtlTES DEF!Ul. 

CIOllES DEL TRABAJO, SUS ETAPAS DE DESARROLLO Y SU IMPORTAll-­

CIA PARA EL DESARROLLO DE LAS CAPAC!DADES DEL lllDIV!DUO; SE 

DESCRIBE EL CONCEPTO DE ADMltHSTRACIÓN. LAS ETAPAS DEL PRocg 

SO ADMINISTRATIVO, LA ADMltHSTRACIÓtl DE PERSONAL Y SUS PRIN­

CIPALES FUNCIOllES: QUÉ ES LA ADMIIJ!STRACIÓN PÚBLICA, SU CLA­

S 1F1CAC1 ÓN, CARACTERÍSTICAS, AS f COMO LOS OBJET 1 VOS Y FUllC IQ 

NES DE LA ADMlfllSTRACIÓN DE PERSONAL; OUÉ ES LA LEY DE PRE-­

MIOS, ESTfMULOS Y RECOMPEllSAS, SU FUtlDAMEtlTO LEGAL, Y LOS 

GRUPOS DE PUESTOS QUE ltlTEGRAH LOS PROFESIOGRAMAS DE LAS 111.§. 

TITUC 1 ONES PÚBL! CAS DEL SECTOR CENTRAL; SE MENC IOllAtl LOS AN­

TECEDENTES, DEFINICIÓN Y CRITERIOS UTILIZADOS EN LA EVALUA-­

CIÓrl DEL DESEMPEl10; LOS OB.IET!VO$ Y USOS !JE LA EVALUACIÓll 

DEL DESEMPEl10 LABORAL; SE DESCR 1 BEll LOS D 1 FEREMTES S l STEMAS 

DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEl10, AS[ COMO SU CLAS!FlCACIÓtl, -

VEllTAJAS Y DESVENTAJAS; SE PRESEUTAN LOS ·FUNDAMENTOS TEÓRI --
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COS DEL MODELO CENTRO DE !UVESTIGAC!ÓN E IUVEST!GAC!OtlES QUE 

SE HAfl EFECTUADO cor1 ESTE MODELO; LAS CARACTER{STICAS y FAC­

TORES QUE IMTEGRAtl EL MODELO DE EVALUAC!Ó// DEL DESEMPEÑO Y -

LA METODOLOG {A, RESULTADOS Y SU PROCESAMl ENTO ESTAD! STICO, 
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PLANTEAl'IIENTO DEL PROBl.EftA 

EN LAS DEPE11DENCIAS DEL SECTOR PÚBLICO SE APLICA UN MO­

DELO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL, BASADO EN EL SISTE­

MA DE ESCALAS CONTINUAS; ESTA APLICACIÓN SE EFECTÚA UNA VEZ 

Al AOO, CON BASE EN LA PROPUESTA DEL JEFE IUMEDIATO EN LA MA 

YORfA DE LAS OCASIONES, AUN CUANDO EXISTE LA OPCIÓN DE QUE -

SE HAGA POR EL MISMO TRABAJADOR, O POR SUS COMPAílEROS, LO 

CUAL EN CASO DE OCURRIR TIENE POCO RESULTADO, Si NO ESTÁ DE 

ACUERDO EL JEFE INMEDIATO, 

PARA CADA ÁREA SE CUENTA CON UN NÚMERO DETERMINADO PRE­

V l AMENTE, DE ESTfMULOS Y RECOMPENSAS, EN ESTA APLICACIÓN NO 

PARTICIPAN TODOS LOS TRABAJADORES, SINO UNOS CUANTOS DE -

ACUERDO AL NÚMERO DE ESTÍMULOS ASIGNADOS; ADEMAS DE QUE no -
SE APLICA SISTEMÁTICAMENTE, NUESTRO PROBLEMA CONSISTE EN 

IDENTIFICAR Si LA APLICACIÓN OUE SE EFECTÚA ES CORRECTA, Si 

SE APflOVECHA LA INFORMACIÓN OBTENIDA, PARA MEJORAR LA EFI- -

CIENCIA DEL PERSONAL, SI EL PERSONAL TIENE CONOCIMIENTO DE 

ESTA EVALUACIÓN, Si LA TÉCNICA UTILIZADA ES LA QUE PROPOR-­

CIONA INFORMACIÓN OBJETIVA Y ADECUADA, DE LO ANTERIOR SE 

DESPRENDE UNA SERIE DE INTERROGANTES COMO LAS QUE A CONTINUA 

CIÓN SE MENCIONAN: 

lSE LLEVA A CABO CORRECTAMENTE LA APLICACIÓN DE LA EVA-
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LUAC!ÓN DEL DESEMPEÑO? 

llA TÉCNICA UTILIZADA ES LA QUE PROPORCIONA INFORMACIÓN 

ADECUADA Y OBJETIVA? 

lPUEDE APLlCARSE EN ESTE ÁMBITO OTRA TÉCNICA QUE RESUL­

TE MÁS OBJETIVA? 

lEXISTE ALGU~A RELACIÓU ENTRE LOS FACTORES QUE MIDE EL 

MODELO DE ESCALAS Y EL MODELO CENTRO DE ltlVEST!GAClÓN? 

O B J E T l V O S 

1 PROPORCIONAR ELEME!ITOS DE JUICIO PARA LA CORRECTA APLI­

CACIÓN DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL, A FIN DE 

QUE SE APROVECHE LA INFORMACIÓN DE ÉSTA EN LA MEJORA DE 

LA EFICIENCIA, 

1 ESTABLECER Ut: PUMTO DE REFERENCIA 'PARA EVALUACIONES FU­

TURAS. 

1 COMPROBAR LAS HIPÓTESIS FORMULADAS. 

1 OBTENER UN.\ BASE DE INFORMACIÓN PARA INVESTIGACIONES 

POSTERIORES. 
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AHTECEDEHTES HISTORICOS 

U!iA DE LAS cor/TR 1BUC1 ONES DE LA PS 1COLOG1 A LABORAL A LA 

ADMIIII STRACIÓrl DE PERSOrlAL, COllS 1 STE Er1 DETERMJr!AR M~TODOS -

TECrll ces y CJ ErlT ! F 1 ces QUE cormuzcAtl A OBTE!IER EVALUAC 1 OtlES 

OBJET 1 VAS Y VÁLIDAS DEL DESEMPEilO LABORAL, 

EL EVALUAR EL DESEMPEílO LABORAL POSEE IMPORTAllCIA, YA -

QUE SE V 11:cuu. A D j FEREllTES ASPECTOS DEllTRO DE LA ADMJ u 1 STRA 

C I Óll DE PERSO!IAL; S Jrl Et\BARGO, EX 1 STEll 1 llVEST I GAC 1 OllES COf10 

LA REALIZADA E:: L;, BOLSA DE VALORES DE MÉXICO, AS( COMO UU -

ESTUDIO EXPLORATORIO CO!I SECRETARIAS DE ESTADO QUE EVIDEH- -

CIAN QUE POCAS EMPRESAS SE HAii PREOCUPADO POR ESTABLECER PRQ 

GRAMAS E!I LOS CUALES SE INTEGRE ESTA TECllICA Y QUE, SI BIEN 

LLEGA A. UTILIZARSE, SE BASA PRillCIPALMEllTE Efl JUICIOS SUBJE­

TIVOS, 

NO OBSTANTE, Etl PA[SES COMO ESTADOS U!IIDOS, EL USO DE -

ESTA TÉCllICA SE HA SISTEMATIZADO Y PRESEMTA SU MAYOR AUGE Y 

AVAllCE, YA QUE SU APLICACIÓll ES PARTE IMPORTAllTE DE LOS PRO-

GRAMAS DE ADM!fl!STR.t\C!Ótl DE P.ECL!RSOS HUM/d!QS, {J, T!FFHL -

1954)' 

EN llUESTRO PAiS SE HAN EFECTUADO l!IVESTIGACIONES QUE RJ;. 

VELAN QUE su uso ES RESTRI!lGIDO. Asl' POR EJEMPLO, rncot/TRA 
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MOS QUE Erl UNA ENCUESTA REAL 1 ZADA POR LA COJffEDERAC 1 Óll MEX 1-

CANA DE AsOCIACIOllES lllDUSTRIALES, REVELÓ QUE SÓLO EL 54% DE 

LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA EMPLEABAJI ALGUJIA TÉCJJICA DE EVA­

LUAC 1 ÓN DEL DESEMPEl~O LABORAL, 

Etl OTRA 1 JIVESTI GAC 1 ÓJI REAL! ZADA CON 37 ORGAlll ZAC 1 OJIES -

QUE COTIZAJI Et/ LA BOLSA DE VALORES DE MÉXICO, SE ENCONTRÓ -

QU[ EL 78% EMPLEABAll PROGRAMAS DE EVALUAC 1 Óll; 14 DE ESTAS O!l_ 

GAi/ I ZAC 101/ES UT 1 LI ZAN EL MÉTODO DE ESCALAS QUE COJ/S IDERAll 

QUE SE AD.4PTA A SU ORGAJI i ZAC 1 Óll, PUES SU APLJ CAC IÓll ES SEJICl 

LLA Y SE PUEDEN OBTENER nESUL TADOS INMEDIATOS. 

POR OTRA PARTE, SE ENCO:/TRÓ QUE EL 71% DE ESTAS EMPRE-

SAS AFIRMA QUE EL PEP.SO!/AL SE MAll!FIESTA ALEl/TADO Y LABORA -

MEJOR Al SEJITIRSE EVALUADO Y, SOBRE TODO, Al COJIOCER LOS RE­

SULTADOS DE ESTA EVALUACIÓ/L 

Etl EL ÁMB 1 TO BAllCAR 1 O POS TER !OR A LA f/AC 1 OllALI ZAC 1 Óf/, -

SE IDENTIFICÓ QUE DE 17 lllSTITUCIOJIES BAJ/CARIAS, EL 82% UTJ­

LJ ZAN ÁLGÚIÍ S 1 STEMA DE EVALUAC 1 ÓN DEL DESEMPEflo; CON RESPEC­

TO A:su A
0

PÚCACIÓll SE EllCOl/TRÓ QUE C!J/CO IJISTITUCIOJ/ES LO -

APLICAll CAot. SEIS MESl:S; TRES !J/STITUCIONES EJI UN PERÍODO -

·QUE VARfA DE. UJIO A TRES Atlas. 

--··· ' 

ASIMISMO; SE l_LEVÓ A .CABO UN ESTUDIO EXPLORATORIO El/ 30 
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ORGAll I ZAC 1 ONES, ENCONTRÁllDOSE QUE EL 66, 66% UTI LI ZAtl UN S 1 S­

TEMA PARA EVALUAR EL DESEMPEliO; 50% DE LAS EMPRESAS EllCUESTA 

DAS LO DEllOM!tlAll EVALUACIÓll DEL DESEMPEt"IO; 25% CALIFICACIÓN 

DE MÉRITOS; 15% CALIFICACIÓM DEL DESEMPEl10; 15% CALIFJC;.CJÓN 

DE LA ACTUAC 1 Óll Y ALGUNAS EMPRESAS UT 1 LI ZAll OTROS NOMBRES, 

RESPECTO A LOS MÉTODOS UTILIZADOS SE EtlCONTRÓ QUE: 

9 EMPRESAS UTILIZAll EL MÉTODO DE ESCALAS DISCOtfflllUAS. 

8 mr MÉTODO ÚlllCO, CREADO DE ACUERDO A LOS INTERESES DE 

LA EMPRESA, 

4 ESCALAS COllTltlUAS, 

2 ESTÁllDARES DE PRODUCCIÓN, 

2 SISTEMA HAY. 

EVALUACIÓll POR COMPAílEROS, 

LISTA DE PREFEREllCIAS, 

2 EVALUACIÓtl Ell GRUPO, 

RESPECTO AL SECTOR PÚBLICO, UN ESTUDIO EXPLORATORIO Erl 

DIFEP.EllTES SECRETAR! AS, REVELÓ QUE DE UllA MUESTRA DE 17 SE­

.CRETARfAS, SÓLO SIETE TIENEN UN MÉTODO MÁS O MENOS OBJETIVO 

DE EVALUACIÓllJ LAS DIEZ RESTAllTES AÚN CARECEll DE METODOLOGfA 

O EU EL MEJOR DE LOS CASOS, CUENTAN COll PP.OCEDIMIEllTOS QUE -

ESTAll LEJOS DÉ SER VÁLIDOS O COlfflABLES. 
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AL PARECER NO SE HAii EFECTUADO I!lVESTIGACIONES EN DEPEJ:! 

DENCIAS GUBERt!AME!lTALES COMO LAS DELEGACIONES POLÍTICAS O 

lllSTITUCIO!lES COMO EL DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL, EN 

ESTE ÁMBITO, LOS TRABAJADORES MANIFIESTAN QUEJAS RESPECTO A 

LA POC1\ IMPORTA!lCIA OUE SE DA A SU TRABAJO, AUN CUf\!IDO AllUAI. 

MEllTE SE IMPLEMEIHAll EVALUACIO~IES BASADAS Ell CRITERIOS DE 

OPiílIÓU DEL JEFE IllMEDIATO CON RESPECTO AL SUBORDINADO, POR 

LO CUAL ES IMPORTANTE EMPLEAR TeCNICAS Y/O INSTRUMENTOS QUE 

PERMITAN COMBATIR ESTA SUBJETIVIDAD, DANDO MAYORES OPORTUNI­

DADES AL TRABAJADOR, EN DONDE EL TRABAJADO~ ESTe ENTERADO DE 

CÓMO SE EVALÚ1\' aue RESULTA DOS OBTUVO; TODO ESTO CON DATOS -

OBJETIVOS. POR LO CUAL CONSIDERAMOS QUE LA TeCllICA OUE PUEDE 

OFRECER MAYORES RESULTADOS ES LA DENOMINADA MODELO CENTRO DE 

INVESTIGACIÓll (M.C. l.), 

AL RESPECTO ENCONTRAMOS QUE Ell lNVESTIGACIONES ANTERIO­

RES SE HA PROBADO LA EFICACIA DE UN MODELO BASADO EN EL ANÁ­

LISIS EXPERIMEIHAL DE LA corrnucH .• (M.C. J.) 

INVESTIGACIONES REALIZADAS CON EL .M.C. I. 

Et( 1978, ARISTA 0UEZADA PROPONE LA UJILIZAC.~Ó:!l DE ESTE 

MODELO QUE ESTÁ BASADO Ell LOS PRINCIPIOS DEL MÁL!SIS EXPGRJ. 
_::,·, 

MEtlTAL DE LA CONDUCTA~ EL CUAL CONSISTE EN DEFUHR :OPERACIO­

NALMENTE LAS COllDUCTAS DESEABLES EN UN PUESTO, CON· LO CUAL -
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SE ESPERA OBTEflER MEDICIOllES VÁLIDAS Y CONFIABLES DE LA CON­

DUCTA A EVALUAR. 

TAMBIÉM DURAf/TE 1978, GARCfl\ MÉtlDEZ, TRATA DE PROB,\P. LA 

EFICACIA DEL MODELO CENTRO DE lflVESTIGACIÓN, PROPUESTO POR -

ÜUEZADA AfffER 1 ORMét/TE Y VER CÓMO OPERA A N 1 VEL DE SUPERVISO­

RES rn UllA EMPRESA DE P~ODUCTOS FARMACÉUT 1 ces. Ef/CONTRArmO -

QUE ESTE MODELO PERMITE EVf,LUAR Ell FORMA S 1 STEMÁTI CA LA AC­

TUACIÓll DEL ::r·~PLEADO EN EL PUESTO, OBTEll!ÉllDOSE UHA TÉCIHCA 

MArlEJABLE Y POCO COSTOSA QU[ UOS PERMITE TEtlER Ull BUEtl COll-­

TROL DE PERSO~AL. 

ESTRADA SoLfS. EN ESTE MISMO Al1o EFECTÚA UNA APLICACIÓN 

DEL M.C.!, E~ LA EVALUACIÓN DE LA COllDUCTA LABORAL DE !NS- -

TP.UCTORAS Et! TELÉFOtlOS DE MÉX 1 CO, ENCONTRANDO QUE ESTA TÉCNl 

CA ES DE SENCILLA Y ACCESIBLE APLICACIÓN Y QUE LOS TÉRMINOS 

UTILIZADOS SON DE FÁCIL COMPRENSIÓN PARA EL PERSOllAL nELACl.Q_ 

llADO CON EL SISTEMA Y EL EVALUADOR PUEDE LLEVARLO A CABO SIN 

DIFICULTAD, ADEMÁS DE QUE TRATA DE ELIMINAR LOS ERRORES FRE­

CUENTES QUE COllLLEVA LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEHO LABORAL, 

EN 1979 RODRÍGUEZ SOSA, _REALIZP. LA ,\PLICACIÓN DE ESTE -

MODELO A UN GRUPO SECRETAP.IAL, PAP.A CONOCER HASTA QUÉ PUNTO 

ESTE MODELO CONSERVA VENTAJAS O SI PRESENTA ALGUllA LIMITA-­

CIÓN EN ESTE GRUPO LABORAL, LOS RESULTADOS QUE OBTIENE INDI-
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CAN OUE !10 SE PRESENTÓ LIMITACIÓN ALGUNA, OBTEf/lENDOSE TODAS 

LAS VEUTJ\JAS PROPUESTAS, ADEMÁS DE QUE SE LOGP.Ó UN IrlCREMEN­

TO O MANTEN!MlEllTO DE LAS CONDUCTAS EVALUADAS. 

ESTE MODELO SE HA APLICADO PR!llC!PALME/ITE EN EL SECTOR 

PRIVADO Y COll BASE EN LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LAS EVALUA 

C!ONES EFECTUADAS, CONS!DERM10S QUE ES U MODELO QUE MÁS Bé:­

NEF!C!OS APORTA Ell LA EVALUAC!Óll DEL DESEMPEilO Ell EL ÁMBITO 

DE TRABAJO, YA QUE ES MÁS OBJET l VO Y, POR LO TANTO, MENOS 

SUSCEPTIBLE DE INCURRIR EN ERRORES DE APRECIACIÓN PERSONAL. 

POR LO QUE ESTA lllVESTIGAC!ÓN GIRARÁ E/1 TORNO A ESTE ENFO-­

QUE, PRINC!PALME"TE PARA CONOCER SU FACILIDAD DE APLICACIÓN 

Y BENEFICIOS EN EL SECTOR PÚBLICO, 

11 



CAPITULO 

EL TRABAJO 

UHA DE LAS ÁREAS DC ESTUDIO Y APLICACIÓN DE LA PSICOLO­

GfA, ES LA DEL TRABAJO EH LA CUAL LOS PSICÓLOGOS ENCONTRAMOS 

CAMPO PROFESIONAL. NO SÓLO PARA LA APL!CACIÓU DE LOS corwcr­

MIENTOS ADQUIRIDOS, SINO TAMBIÉN PARA LA CIMENTACIÓN Y AM- -

PLIACIÓN DE LOS MISMOS, YA QUE AL ESTAR EN CONTACTO COH LA -

REALIDAD LABORAL, NUESTRA EXPERIENCIA SE INCREMENTA. 

ESTA RAMA DE LA PSICOLOGiA, DE ACUERDO CON A. ROSSEL, 

TIENE COMO OBJETIVOS: (1) 

A) "CONCESIR Y ORDENAR EL TRABAJO PSICOCULTURALMENTE Y 
ENTENDERLO DESDE EL PUllTO DE VISTA DE LA CONDICIÓN -
HUMAflA, ES DECIR, ENFOCAR El TRABAJO DE ACUERDO A 
UNA REALIDAD CULTURAL ESPECiFICA, TOMANDO EN CONSID.E 
RACIÓN LAS LIMITACIONES Y ALCANCES DE LAS PERSONAS", 

B) "ESTUDIAR PS 1COLÓG1 CAMENTC: EL PROCESO DE TRf1BAJO, T.E 
N 1 El/DO EN CUENTA LA POS 1 CI ÓN DEL HOMBP.E rn su MUNDO 
c 1 RCUIWANTE' LAS LEYES PS 1CO.LÓG1 CAS QUE ACTÚAN SOBRE 
ÉSTE Y SU INFLUENCIA SOBRE AQUÉL''. Es DECIR NO OLVl. 
DAR QUE LOS FACTORES OUE RODEAN ·AL TRABAJADOR llffLU­
YEN SOBRE LA CONDUCTA DE ÉSTE, ASf COMO ÉL, A SU VE~ 
INFLUYE SOBRE LA OUE LE RODEA. 

(l) TANNENBAWN. 1981. LA es 1 COI OG jA DE LA ORGA!l 1 ZAC IÓH LABO­
RAJ., MÉXICO. EDITORIAL COIHINENTAL. 



C) "APLICACIÓN DE ESTOS CONOCIMIENTO, AlffE UNA DETERMI­

NADA SITUACIÓN DE TRABAJO, REFIRIÉNDOSE A LAS RELA-­

CIONES MUTUAS DE LOS HOMBRES Y A LAS TAREAS CONCRE-­

TAS DEL TRABAJO", 

COMO PUEDE OBSERVARSE, LA PSICOLOG!A DEL TRABAJO PARTE 

DE LOS PROCESOS LABORALES TOMANDO EN CUENTA LAS CONDICIONES 

DE TRABAJO, NO COMO ALGO AISLADO, SINO DÁNDOLES UN ENFOQUE -

PSICOSOCIAL, 

Los OBJETIVOS MENCIONADOS ANTERIORMENTE. SE PUEDEN EN--· 

GLOSAR EN EL SIGUIENTE OBJETIVO: 

PSICOLOGÍA DEL TRABAJO,- "PROPORCIONAR A CADA HOMBRE EL· 

TRABAJO ADECUADO PARA ÉL, REDUCIENDO AL MÁXIMO LOS OBSTÁCU-­

LOS E INCONVENIENTES, LOGRANDO LA MAYOR SATISFACCIÓN EN EL -

MISMO, ÉSTO A FIN DE CONSEGUIR LA MAYOR EFICACIA Y EFICIEN-­

CIA Y, POR LO TANTO, PRODUCTIVIDAD EN LA REALIZACIÓN DEL TRA 

BAJO, -----... 
TRABAJO ADECUADO 

MAYOR ~ATISFACCIÓN 
MAYOR ~F 1 CACIA 

t 
'\\ MAYOR EFICIENCIA 

MAYOR PRODUCT!V!DA~ 
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YA QUE PA~TE DEL OBJETO DE ESTUDIO DE LA PSICOLOGÍA SE -

ENFOCA AL TRABAJO, ES IMPORTANTE DEFINIR OUÉ CONCEPTO SE TIE­

NE RESPECTO A ESTE TÉRMINO; ASÍ, EMCONTRAMOS QUE: ETIMOLÓGICA 

MEl/TE, L:, p/,LABP..; TRAB1\JO r:o TIENE UllA COMPLETA CLARIDAD. YA 

QUE CON FRECUENCIA SE LE DERIVA "DE TRIPALIUM" QUE SIGNIFICA 

INSTRUMENTO DE TORTURA, TEXTUALME~TE SE ENTIEND~ COMO "PALOS~ 

POP. OTRA PARTE, SU EQUIVALENTE ES EL TÉRMINO "LABOR" QUE PRO­

VIE~E DEL GRIEGO "LABEO" CUYO SIGNIFICADO ES TAMBALEARSE O VA 

CILAR BAJO Uíl GRAN PESO. (2) 

EL TRAB/IJO MO Hi\ PERMA!lECIDO ESTÁTICO, SINO QUE H~. EVOL!! 

CIOHADO CONTINUAMENTE; SU EVOLUCIÓN PUEDE RESUMIRSE EN LAS Sl 

GUIElffES ETAPAS: 

f\) TRABAJO DE APROPIACIÓN,- EN LAS PílIMERAS ETAPAS DE LA 

C!VIL!Zf\CIÓti HUMAflfl, SE ADOPTÓ UNA MOVILIDAD CONSTAN­

TE El! BUSCA DE f\LIMEllTOS, CLIMA Y MUCHOS OTROS FACTO­

RES QUE PERMITIEP.All L/\ SUBSISTEHCIA DEL HOMBRE, SE 

DIERON, POR CONSIGUIENTE, LAS CONDICIONES OUE EXIGÍAN 

LA FG~MAClÓN. DE PU~BLOS NÓMAD~5, Er:· LCZ CUS LAS FAMI-

LlAS PROCURABA!! OBTEl:ER LO NECESAP. I O, APROPIÁNDOSE DE 

LOS ELEMENTOS TAL Y COMO LOS HALLAS/IN EN LA N/\TURALE­

ZA, PRINCIPALMENTE ELEMENTOS INDISPENSABLES P/\RA SU -

(2) DICCIONAíllO ENCICLOPÉDICO SOPENA, 1973, BARCELONA, EDITO­
RIAL RAMÓN SOPENA, 
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SUPERVIVENCIA, COMO VESTIDO, ARMAS PARA SU DEFENSA, -

ETC, .. 

DURANTE ESTA. ETAPA EL HOMBRE SE DEDICÓ A LA SIMPLE RJ;. 

COLECCIÓN DE FRUTOS O VEGETALES, POSTERIORMENTE A LA 

CAZA Y A LA PESCA COMO LAS FORMAS MÁS ELEMENTALES DE 

TRABAJO, EN LAS OUE EL HOMBRE SE DISTINGUE DE LOS DE-

MÁS ANIMALES POR EL uso DE INSTRUMENTOS, DE ESTA MA-

NERA, SE VAN ACUMULANDO CONOCIMIENTOS y, SE VA FORMA!:!. 

DO LA PRODUCCIÓN MEDIANTE EL DESCUBRIMIENTO DEL FUE-­

GO, EL ARCO, LA FLECHA, ALFARERfA Y LOS METALES, 

B) AGRICULTURA Y PASTOREO: ESTA FORMA DE VI DA VA Ll GADA 

NECESARIAMENTE AL CULTIVO DE LA TIERRA POR MEDIO DE -

LA AGRICULTURA, YA QUE AL DESCUBRIRSE LA SIEMBRA SE -

INICIA EL CULTIVO DE LAS PLANTAS. ASÍ MTSMn, LA DOM0:_2 

TICACIÓH Y CRIANZA DE ANIMALES (GANADERfA) PONE BAJO 

SU CONTROL LA PRODUCCIÓN DE ALIMENTOS, DE ESTA MANE­

RA, SE ESTIMULA EL DESARROLLO DE LOS INSTRUMEUTOS DE 

TRABAJO, LAS RESERVAS DE ALIMENTOS, LOS CONOCIMIENTOS 

Y MÉTODOS AGR[COLAS VAN MEJORANDO, LO QUE ltlFLUYE PA­

RA QUE EL HOMBRE SE ESTABLEZCA EN FORMA DEFINITIVA EN 

SU TIERRA, ES DECIR, SE CONSTTTUYEN LOS PUEBLOS SEDE.'.:; 

TARIOS Y SE DETERMINA LA APARICIÓN DE LA PROPIEDAD DE 

LOS CAMPOS DE CULTTVO COMO RESULTADO DE UNA RELACIÓN 
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MÁS DIRECTA ENTRE LOS BIENES DE CADA GRUPO SE DISFRU­

TA DE LOS MISMOS, LO QUE PROVOCA QUE LOS IUSTRUMEl!TOS 

y MeTODOS DE TRABAJO RECIBAN UN NUEVO IMPULSO. 

JOHN 0, BERNAL, COMEl!TA: "LA AGR I CUL TU~A !llTP.ODUJO UN 

NUEVO CONCEPTO rn LA VIDA SOCIAL, EL COllCEPTO DE TRA­

BAJO, LA TRAllS I CI Óll DE Lll CAZA A LA AGRICULTURA ES LO 

QUE CONOCEMOS EM LA LEYEMDA COMO LA CAÍDA DEL PRIMER 

HOMBRE. YA QUE ABllllDOlill EL PllRllÍSO O EL EDÉN, QUE Rf. 

PllESENTA LA LLANURA O EL CAMPO DE CAZA FÁCIL, PARA GA 

llARSE EL PAll CON EL SUDOR DE SU FRENTE", 13) 

C} ESCLAVITUD: EL AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD, EL CRECI­

MIENTO DE LOS REBAMOS Y LA RUDEZA DE LOS TRABAJOS, DA 

DOS LOS MeTODOS ELEMEllTALES QUE SE EMPLEAN. DA BASE A 

LA UTILIZACIÓN DE LOS PRISIONEROS DE GUERRA COMO ES­

CLAVOS, YA QUE RESULTA MÁS PRODUCTIVO HACERLOS TRABA­

JAR Y EXPLOTARLOS QUE MATARLOS, 

ESTA SiíUACIÓN DE ESCLAVITUD FUE REGLAMENTADA EN DEP.~ 

CHOS TAN PERFECTOS COMO EL DERECHO ROMANO Y LA LEGIS­

LACIÓN JUDÍA. EL PRINCIPIO BÁSICO QUE DESTRUYE LA E~ 

TRUCTUflA DE LA ESCLAVITUD FUE EL CRISTIANISMO, AL ES-

TABLECER LA IGUALDAD SUBSTANCIAL ENTRE TODOS LOS HOM-

131 BERNAL JoHN. 1979. LA CIENCIA EN LA HISTORIA. MÉXICO. Eo1 
TORIAL NUEVA IMAGEN. 
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SRES, 

D) AP:TE5AIJ03: CUAflDO SE DESCP.UBREN LAS VENTAJAS DE LA 

IRRI GACIÓI/, EL TP.l1BAJO DE LA TI ERRA Y EL EMPLEO DE -

ANIMALES Efl EL MISMO, TIENE LUGAR LA RECOLECCIÓN AGRi 

COLA CON EL DESARROLLO DE LOS I llSTRUMEllTOS METÁLI CDS, 

/\Si cc~o LA APLICACIÓll DE ESOS IllSTRUMENTOS A LA TIE­

RRA Y A OTP.AS iiREJ\S, CRECE DE Ull MODO CXTRAORDWARIO 

LA PP.ODUCTIVIDAD DEL rnABAJO SOCIAL, COf! LO OUE LAS -

RESERVAS DE ALIM~~TOS PERMITEN QUE UllA PARTE DEL GRU­

PO HUMMIO SE SUSTRAIGA A LAS TAP.EAS DE PRODUCCIÓN Y -

SE DEDIQUE EXCLUSIVAMENTE 11 LA ELABORACIÓN DE INSTRU-

MENTOS Y OTROS ARTf CUL03 F~RA EL VESTIDO Y ADORNO. 

LA ACCIÓN DE LOS IHSTP.UMENTOS Y MÁQUJHAS ES MENOS IM-. 

PORTAllTE Erl LA P~ODUCCIÓN QUE LA PEP.ICII\ DEL TRABAJA­

DOR, PUES LA CALIDAD Y AÚtl LA CANTIDAD DE LA OBRA DE­

PEllDEll PP.JllCIPALMEllTE DE ESA PERICIA, POR OTRA PARTE 

EL ARTESAlll\DO SE CARACTERIZA PORQUE ES EL PROPIETARIO 

DE LOS JllSTRUMENTOS DE TRABAJO Y AL MISMO TIEMPO 

OU I Ell REALIZA LA ACTIVIDAD, 

E) MAQUINISMO: EL DESCUBRIMIENTO DE LOS INVENTOS.' MÁOUI-

111\S Y SOBRE TODO LA 1\PLICACIÓN DE LOS TELAP.ES Y VAPOR 

COMO FUERZA y, LA MULTIPLICACIÓN DE LAS FUERZAS PRO-
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DUCTIVAS PARA LA EXTENSIÓN DE su uso; CONSTITUYEN LA 

REVOLUCIÓN INDUSTRIAL Y EL MODERNO MUNDO DE TRABAJO, 

: SE IMPULSA EN ESTA ETAPA EXTRAORDINARIA~~NTE LA PRO-­

DUCCIÓN, SE AMPLIA EL USO DE LOS MIOTODOS CIENTfFICOS -

EN CONTRA POSICIÓN.A LOS MIOTODOS MÁGICOS O TRADICIOl-lb 

LES, LA PRODUCCIÓN SE REALIZA GENERALMENTE EN-FÁBRI­

CAS O EN PLANTACIONES, EN LAS QUE TRABAJAN EN CONJUNTO 

MUCHOS EMPLEADOS. ªSURGE ENTONCES LA TOTAL SEPARA--­

CIÓN DEL CAPITAL Y EL TRABAJO, O MEJOR DICHO ENTRE EL 

EMPLEADOR Y EL EMPLEADOª. EL PROPIETARIO DE LOS ME-­

DIOS DE PRODUCCIÓN, PAGA AL TRABAJADOP. UN SALARIO A -

CAMBIO DE SU TRABAJO. 

F) PRODUCCIÓN EN SERIE: ALGUNOS AUTORES LA CONSIDERAN CQ 

MO LA ªSEGUNDA REVOLUCIÓN INDUSTRIALª, EL TRABAJO SE 

REALIZA EN BASE A UNA MÁXIMA ESPECIALIZACIÓN COMO RE­

SULTADO DEL USO DE MÁQUINAS, CONVIRTIENDO EN MÁS RUTJ. 

NARIA Y DESHUMANIZADA LA PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJADOR, 

SUJETÁNDOLO A UNA DEPENDENCIA MÁS ESTRECHA DEL EMPLEb 

DOR, Asf EN LA PERSECUCIÓN DE LA GAi~ANCIA, EL CAPITb 

LISMO TIENE UN MOTOR QUE IMPULSA DE UN MODO EXTRAORDl 

NARIO EL CRECIMIENTO DE LAS FUERZAS PRODUCTIVAS Y LA 

PRODUéCIÓN. (4) 

(4) VÁZQUEZ MIONDEZ, JESÚS, 1980. LA ADMANISTRACIÓN DE LA PRO­
DUCCIÓN, LA HABANA, EDITORIAL PEDAG GICA. 
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DE ACUERDO CON ESTAS ETAPAS, PODEMOS OBSERVAR QUE EL TRA 

BAJO HA SUFRIDO CONSTANTES TRANSFORMACIOUES Y, "QUE LA SEPARA 

CIÓN EN DIVERSAS OCUPACIOllES DE LA ACTIVIDAD HA GENERADO LA -

DIVISIÓN DE UN TRABAJO, LA CUAL SEGÚN 0URKHEIM, ES UN ESTADO -

.ltlEVITABLE PARA EL CRECIMIENTO DEL VOLUMEN Y DE LA DENSlDAD.­

DE LA SOCIEDAD, QUE ADEMÁS ES EL SIGNO DE UNA TRANSFORMACIÓN 

DE LA ESTRIJCTURA DE LAS SOClEDADES Y SU FUNClóN", 

AúN CUAfmo SE HA REVISADO LA EVOLUCIÓN DEL TRABAJO. NO -

SE HA DEFIN!DO QU~ SE ENTIENDE POR ESTE TíORMlNO EL CUAL SE HA 

ANALIZADO DESDE DIFERENTES Y CONTROVERTIDOS PUNTOS DE ViSTA,­

ENTRE ELLOS POR MENCIONAR ALGUNOS ENCONTRAMOS LO SIGUIENTE: 

ECONÓMICAMENTE: "Es LA ACCIÓN LIBRE Y REFLEXIVA DEL HOM­

CIRE SOBRE LA llATURALEZA PARA TRANSFORMAR LOS PRODUCTOS Y HA-­

CERLOS ACCESIBLES A LA SATISFACCIÓN DE SUS NE CES !DADES", 

"ACTIVIDAD REGULADA EN VISTA DE UN F!N", 

JUR[DICAMENTE: "Es UNA ACTIVIDAD PERso::AL PP.ESTADA ME--­

DIANTE CONTRATO POR CUENTA Y BAJO DlRECClÓN AJENA EN CONDIClQ 

NES DE DEPENDENCIA Y SUBORDlNAClóN", 

SOCIALMENTE: "EL TRABAJO NO ES ALGO GENERAL O ABSTRACTO, 

ES SIEMPRE COUCRETO, ES DECIR, UN TlPO ESPEC[FICO DE SISTEMA 
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ECONÓMICO", 

"EL TRABAJO ES UN DEBER QUE EL HOMBRE SE IMPONE AL EN--­

TRAR EN SOCIEDAD Y CORRELATIVAMENTE ES UN DERECHO PARA PODER 

CUMPLIR CON ESE DEBER", 

VAZ.OUEZ: "SON LOS ESFUERZOS PRODUCTIVOS Y LOS PRODUCTOS 

SON LOS BIENES OBTENIDOS CON ESTE TRABAJO", 141 

MARX "ESFUERZ.O HUMANO APLICADO A LA PRODUCCIÓN DE RIQUf 

Z.AS, ES Utl PROCESO EtHRE LA NATURALEZA Y EL HOMBRE EN EL QUE 

tSTE REALIZA, REGULA Y CONTROLA MEDIANTE SU PROPIA ACCIÓN, SU 

1NTERCAMB1 O DE MATERIAS EN LA NATURALEZ.A", 151 

B,DA.GANGOS: "Es CUAt:OUIER ACTIVIDAD SOCIALMENTE ÚTIL", 

REYES PoNCE: "Es LA ACTIVIDAD HUMANA APLICADA A LA PRO-­

DUCCIÓN DE BiENES Y SERVICIOS Y POR ELLO REAL!Z.ADA CON SUJE-­

CIÓN A NORMAS DE EFICIENCIA''. 161 

FILOSÓFICAMENTE: Es TODA ACTIVIDAD PROGRESIVA QUE SIRVE 

PARA LA PR'lDUCCIÓN, OBTENCIÓN, TRANSFORMACIÓN, DISTRIBUCIÓN -

14l Qp, CJT, 
151 MARX, KARL, 1974, TRABAJO ASALARIADO Y CAPITAL, EDITORIAL 

ARTES, 
l~I REYES PONCE, AGUSTÍN, 1979, LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL, 

MtXICO, EDITORIAL LIMUSA, 



O UTILIZACIÓN DE LOS BIENES ·MATERIALES O ESPIRITUALES. 

61 ESE: "Et. TRABAJO ES PARA_ t;osoTROS EL CONCEPTO DE UN -

FE~lÓMENÓ DE LA ~POCA', QUE CORRESPONDE A UNA AÓ ÍVIDAD ENCAU­

SADA HACJA METAS CULTURALES, CONDICIONADAS POR LA PROFESIÓN 

A TRAVtS DEL INDIVIDUO Y LA COMUNIDAD, QUE CRECE SOBRE UNA -

BASE DE ENERGf A TANTO BIOLÓGICA COMO TECNÓLÓGICA, PERO SIGUE 

UNA O!RECT~fz TELEOLÓGtcA•, 

SHELER: "EL OBJETIVO, LA ACTIVIDAD Y EL PRODUCTO SE EN-­

TREMEZCLM CONTINUAMENTE EN EL CONCEPTO, PERO EL TRABAJO SÍ 

TI ENE ALGUNA F l NAL! DAD, ES LA DE MArlTENER EL PROCESO TRANSFOB. 

MANDO LOS pqooucTOS DEL TRABAJO EN PRINCIPIOS. SIN EMBARGO, 

PRODUCE BIENES, PERO NO SE LIMITA A ELLO", 

ROOSEL: "BAJO El CONCEPTO DE TRABAJO HUMANO SE UNEN DI-­

VERSOS RASGOSl EL ESFUERZO PRESENTE, LOS PRODUCTOS Y SITUA-­

CIONES OBTENIDAS MED!ANTE ESTE ESFUERZO, LAS TtCNICAS Y -.--­

ORIENTACIONES DE TRABAJO EFICACES ANTERIORES", 

LAS TAREAS REALIZADAS AHORA Y DESPUtS PARA LA OBTENCIÓN 

DEL PRODUCTO. EL TRABAJO ES LA SATISFACCIÓt< INMEDIATA DE -­

LAS NECESIDADES RELEGADAS MEDIANTE UN RENDIMIENTO OUE SE SIB. 

VE DE MEDIOS PREPARADOS Y DE T~CNICAS, OBTIENE PROPIELJADES O 

TRAUSFORMA CIRCUNSTANCIAS MEDIANTE EJECUCIONES Y CONSIGUE --



BIENES. 

BATAGLIA: "Es TODA EXPLANACIÓN DEL ESPÍRITU EN CUANTO A 

ACTIVIDAD. SEAN SUS FINES MERAMENTE TEÓRICOS O PRÁCTICOS". 

GREGOR: "DICE QUE EL HOMBRE TRABAJA PORQUE EL TRABAJO -

ES TAN NATURAL COMO EL JUEGO o DESCA;;so. VIVIR ES SER. AC--­

TUAR Y TRABAJAR, ES UNA FORMA DE ACTIVIDAD. EL HOMBRE TRABA­

JA PORQUE VIVE. (7) 

ÁNAL! ZANDO ESTAS DEF 1N1 C IONES, CONSIDERAMOS QUE LA MAYQ 

RÍA DE LOS AUTORES MENCIONMI QUE A TRAVlOS DEL TRABAJO SE PRO­

DUCEN BIENES O SERVICIOS OUE PERMITEN SATISFACER LAS NECESIDA 

DES MATERIALES DEL HOMBRE; SIN EMBARGO, ~L INDIVIDUO COMO LO 

SE~ALA fROMM NECESITA TAMBieN SATISFACER NECESIDADES NO MATE­

RIALES COMO SON EL AFECTO, CONFIANZA, PARTICIPACIÓN EM EL GR],! 

PO, RESPETO O APRECIO, ES DECIR, NECESlTA EXPRESAR SU PERSONA 

LlDAD, (8) 

RESULTA TAN IMPORTANTE EL PODER EXPRESAR NUESTRA PERSO­

NAL! DAD EN EL TRABAJO, QUE CUMIDO CONSEGU 1 MOS AUNAR EL ASPEC­

TO ANÍMICO E INTELECTUAL EN EL DOMINIO LABORAL, LOGRAMOS OBTg 

NER LA MÁXIMA EFICACIA EN EL TRABAJO, 

(7) ENCICLOPEDIA, PSICOLOG[A DE LA EDUCACIÓN, TOMO IV. MtXICO, 
EDITORIAL DEL VALLE DE MtXICO, 

(8) WAKELEY, C. SM!TH, 1978, PSICOLOG!A DE LA CONDUCTA ]NDUS-­
TRIAL, i':tXICO EDITORIAL '1c. GRAi·/ HILL. 



ALLPORT MENCIONA QUE: "LA CARACTERfST!CA SOBRESALIENTE -

DEL HOMBRE ES SU lND!VlDUAL!DAD, EL CONCEPTO DE PERSONALIDAD 

AYUDA A DEMOSTRAR ALGO DE LA INDIVIDUALIDAD, (9) 

ALGUNOS ASPECTOS IMPORTANTES DE LA PERSONALIDAD SON QUE 

ES ÚfHCA, IRREPETIBLE Y SE MANIFIESTA Efl CADA UNO DE NUESTP.OS 

ACTOS; DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN PODEMOS MENCIONAR QUE: 1) LA 

PERSONALIDAD ES RELAT!VAHENTE ESTABL~. 21 LAS CARACTER!STICAS 

DE PERSONALIDAD SON GENERALES_. ES DECIR, EL INDIVIDUO flO ABAN­

DO!lA SU PERSONALIDAD AL INGRESAR A SU LUGAR DE TRABAJO, 3) -­

LA ,PERSONALIDAD ESTÁ MOTIVADA, ~STO IMPLICA QUE ESTÁ ORIENTA­

DA HACIA ESFUEr-zos. DESEOS y NECESIDADES. 

EN EL TRABAJO, NO PODEMOS OLVIDAR QUE SE ESTABLECE UNA -

ESTRECHA RELACIÓN ENTRE LAS COSAS, CONTENIDOS Y OBJETIVOS AL 

EJECUTAR EL TRABAJO, 

UNA SERIE DE ESTAS RELACIONES PERMANECEN OCULTAS PARA EL 

. HOMBRE ESPECIALMENTE AQUELLAS A TRAV~S DE LAS CUALES SE REAL! 

ZA EL TRABAJO COMO FORMA OBJETIVA-INTELECTUAL, EN CONSTANTE -

HACERSE Y MEDIRSE, EL TRABAJO NO SÓLO POSEE UN ASPECTO ECONQ 

MICO QUE PERMITE OBTENER PRODUCTOS, UTILIDAD, SALARIOS, SINO 

QUE AUNA ASPECTOS CULTURALES, HUMANISTA Y PSICOLÓGICOS. GRA­

CIAS AL TRABAJO, LAS PERSONAS PODEMOS REALIZAR ACTIVIDADES --

(9) fRDMH, ER!CH,, 1977. EL MIEDO A LA LIBERTAD. BUE~OS Al-­
RES, EDITORIAL PA!DOS, 
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PSICOMOTRICES, OPERACIONES MENTALES, UTiLIZACIÓN DE LOS SEN­

TIDOS Y DE LA PERCEPCIÓN, EN SUMA PODEMOS EMPLEAR Y DESARRO­

LLAR NUESTRAS CAPACIDADES, 

TEPLOV: "CONSIDERA QUE LAS CAPACIDADES SE RELACIONAN 

CON UN TIPO DETERMINADO DE ACTIVIDAD Y PERMITEN EL ~XITO EN 

SU REALIZACIÓN, DE LA QUE CONSTITUYEN UNA CONDICIÓN, Y AGRE­

GA, QUE LAS CAPACIDADES NO SE REDUCEN A LOS CONOCIMIENTOS, -

HÁBITOS Y HAS 1 LI DAD ES, AUNQUE SE RELACIONAN CON ELLOS", ( 10) 

PETROVSKY: DEFINE LAS CAPACIDADES COMO "LAS PARTICULA-­

RIDADES PSICOLÓGICAS INDIVIDUALES DE LA PERSONA, QUE SON AD];_ 

MÁS REQUISITOS PARA LA REALIZACIÓN EXITOSA DE UNA ACTIVIDAD 

DADA Y, QUE REVELAN LAS DIFERENCIAS EN LA DINÁMICA DE ADQUI­

RIR LOS CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y HÁBITOS NECESARIOS EN 

D 1 CHA ACT 1V1 DAD" , ( 11 ) 

NO CABE DUDA DE QUE SON LOS PROCESOS PSIQUJCOS (SENSA-­

CIÓN, PERCEPCIÓN, MEMORIA, ETC,) LOS QUE EN SU FUNCIONAMIEN­

TO PERMITEN LA ACTIVIDAD DE LAS CAPACIDADES, LAS CAPACIDA-­

DES ESTÁN DETERMlllADAS FINALMENTE POR LA EXIGENCIA DE CIERTA 

ACTIVIDAD CONCRETA Y ES DISTINTA PAR.~ DIFERE~TES TIPOS DE A~ 

TIVIDAD, 

(10) REVISTA CUBANA DE PSICOLOG[A 1984, LA HABANA, VOLUMEN !! 

(11) PETROYSKY. 1980. PSICOLOGÍA GENERAL. Moscú. EDITORIAL -
PROGRESO, 
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CON BASE EN LA INFORMACIÓ~ EXPUESTA EN ESTE CAPÍTULO, PD 

DEMOS RESUMIR QUE LOS ELEMEMTOS ESEllCIALES DEL TRABAJO SOll: 

A) EL TP.ABAJO ES' UllA ACTIVIDAD HUMAllA, LA CUAL ES EL RE­

SULTADO DE LA ACCIÓN DEL HOMBP.E, 

B) Es UllA ACTIVIDA!l QUE PERSIGUE ALCAllZAR UNA META U OB­

JETIVO ESPECÍFICO, 

C) SE C0115TITUYE COMO UllA ACTIVIDAD QUE PERMITE DESPLE-

GM LA CP.EATlVIDAD HUMAllf" YA QUE IMPL!CA LA TRANSFO¡¡ 

MACIÓll DE ALGO, 

D) Es UllA ACTIVIDAD SCCl,\L Y CULTURf,LMEllTE NECESAP.IA QUE 

PERMITE EL PROGRESO, 

E) EXIGE CONCENTRAR y APLICAn LAS c~.PACIDADES DEL lllDIVl 

DUO, YA SEAtl FÍSICAS (BIOLÓGICAS) Y 
0

PSÍQUICAS. 
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r'ORMA UE PRODUCCIO.~ 

~ 

EES:t.llDJD lllSJDIICD IE DUl.Xt 

JNSJ'klr.-1ENI'OS Y Mt"I'ODOS 
DF.SAIUlOLl.JülOS rrPO DE PROPIEDAD TIPO DE IHABllJO 

CAP'!ACIO:; lll:: FRUIAS S!LV::s!RES, llACHA Y CUCHILLOS DE PIEDRA, INCIPIENTE SOBRE: OBJETOS INDIVIDUAi. 1.lllKF. 

~7~Eyo~3~~s iii~~~~~~N~~ M.\?A, L\~ZA 'i FUEGO. DE uso PERSIJ:U.L. 

~ 

CU.SES BASl<:AS y 
SllllCLASES 

ro!UIA DE VIDA y 
Otte.ANIZACIOtmS 

INDIF'ERt:l\CIAIJAS: MJMADICA Y TRIBAL 

~:~~~~~ ~l'~~~c~~s, ~~~4 ~ai~ 
NIAoS. MEDIO), 

l::N ADIClO.\ A J.,\ f'ORHA A~'TEIUOR AROOS Y FU:CAAS, Al.FARERIA, 
CUfl)JúlQ DE MWL\U::S 00.'!ESIICOS, co:1snuJCCIONES DE fJADERA, 
Y 1\PHOVECllA.'!IF.:.'TO DE SUS PHO- FJJ!RAS, COBR!:: Y BRO!lct. 

COL.i;octIVA SOBRE PASTOS. 
C01.ECTJVA O INDIVIDUAL 
SOBHE RERAflOS, PRIVADA 
SOBRE OBJETOS DE USO 
PERSONAi.. 

HWJ~IDUAL LlflKE llillIFtRf:NCIAIJt\S: NOi'IAOlCA Y IRI8t\L 
y 03LEL71Vt\ LIBRE SACEP.OOn:s, CUERm:Ros TRiflU (SALVAJISOO 

ll!S1'1Nf.UIOOS, llOMllJU:S, SUPERIOR, BARBA--
MUJERES, Nil'}QS Y AN· RlE INFERIOR). oucros. 

ELA.OORACION F>.MILlAR DE 011.JE­
lUS OF. USO PER$0/'IAL, 

~ 
EN AIJICION A LO Mm:RIOR CULif f.UA!ACA., kIEGO, ESCRlUJRA, l'RIV.\DA SOBRE LAS TIE·- ESCU.VHUO O SER-
VO lll:: L.\ JIUERIA, ll.AOORACIO:i INSTRW.!E/\!OS Y un:tiSILIOS DE RAAS Y TODA CIJiSE DE llI_g VIDUMBl\S, 
FA.'IILIAR nt: OUJE'IOS PARA USO Y lil<O.~CE, CJNS'IJUJCCIONES DE t.A NES, EXCEP't'O BOSQUES Y 
PAKA CMUHO. ORILLO O ?!EDRA, llIERRO. - PASTOS (ES!OS SON COLEC-

TIVOS). 

~ 

CIAHOS. 

IERRAIENIENIES,LIBRES RURAL Y FEUDAL, 
(APAAICHIN Df. U tlO-· Al.J.lEA (llAR»lr.RIE 
ULEZA O SE#:ORIA), AR• INFERIOR), 
T'ESANOS, ~CIAriff.S, 
ARTISTAS, ANCIANOS, -
nuJERES y NlílOS. 

,\f.RlCULTllRA l:::ili\HU:CIDA, f'ABRI FUNDICION DEL HIERRO, HOZ, IGUAL AL ANTERlOR. 
CACIO.'l FA.'!ILIAR ESl'ECI,\LlZADA- GUADAft\, lRILLA Y ARADO DE 

ESCLAVIIUO O SER· LAS AITTERIOHES, 
VIDUMBRE. 

RURAL Y FEUDAL, 
PUEBLO (BARBARIE 
SUPERIOR). Y Dl1U:Cl'1\.'1Ell'TE PARA El. CAMBIO, !llERRO, C.ARR.ETAS, BARCOS 

suns1sr1;1, FORMAS A/.IER!Of!f:s. DE TASL.\S '( VIGAS. 

~ 
:'IM\Ul'AC"JlJ(Ef(,\ PROFF.SlON,\L p,\RA n:c.~lCA Ac:ncor...\, ROIACION 
VU<fA orn.1:.c:r,\ o CO:.'Str.1IDOR. DE CULTIVO:;, IRRICACION y 
ADlCJO:U11..".ENJE, ACR!CUl.'IWA, AllONOS, ESCRITURA ALFABETI 
i'ESC.\, CAZA Y PASTOHEO¡ EN ES- CA. -
IE ORDEN OC 1 ~IPORTANCIA. 

al 

PRIVADA SOBRE TODA CLASE ARIESANOS 'i CAMPE 
DE BIENES. SINOS LIBRES. -

DECADE:NCU DE TI· 
POS ANTElUORES. 

PROPICTARIOS RUKALE:; 

~~~~~~e!~ 
TE SANOS, JOR.~ALEROS 
RURALES \' URflANOS, -
IRABAJ#JlORES MANUA-· 
~ Y SIRV!ElfIES. PE 
QUEfiOS PROPI'&I'ARIOS­
RURALES. 

URBANA Y ESIATAL 
CIUDAD. 



füR..'!AS llf. l'lilllJUCCltJN 

INDUSTRIAi. CAl'lTAl.lST.! 

INSTRU~IBN10S Y Ml:."TOOOS 
Dl:SAR{OLUOOS Tll'O DF. l'ROr1EDAD Tll'O DE TNARA.JO t:l.ASES BASlCAS Y 

!iUllCLA.5[5 
FORMA DE VIDA Y 
OKGANlZAClON 

INDUSTRlAl.17.ACION, FASRICA- 1·nonuCCION u:om..-mIAL EN HA- PRIVADA SOllRE IODA el.ASE ASALARIADO LIBRJ:-:. lNUUSTRIAU:S: GOHER-- UIUl.AHA y ESTATAL 
CION l'AHA 1.0S Mf.HCAOOS; SU!ISI~ SA. AGRICUI.".i"URA INDUSTRIAL! DE BIENES. CONTRATOS DE 'IHA- t:IAt-!TES, FINANCIEROS HlrrROl'OLI. 
Tl::N m::>,\Hl\Ul.l.AOAS LA ,\l:IUCULTII ZAllA; Al'LlCAClON DE U. MAQUI BiUO. Y l'ltOl'ltTARJOS. 
RA, GANAllERl,\ y LA l'E~CA. - NA.RIA Y QUIMJCA A U AGRICUJ; 

'::J 

TURA. n:crHCOS HAWJAl.ES, 
Ul!HEIUJS CAl.U'lCAOOS, 
AlffESANOS Y PEQUEtlOS 
COHERClANTES, PEQUE• 
f;OS PROPlETARlOS RO· 
R..\\.f.5 1 ARRE?IDAVJllOS. 



CAPITULO JI 

LA ADMINISTRACION DE PERSONAL 

PARA. PODER UBICAR QUE 'És LA ADMlNISTRACIÓN DE PERSONAL,­

ES NECESARIO CLARIFICAR EN PR1MER LUGAR EL concEPTO DE ADMI--

NI~TRAcióN. As! ENco11rnil11os QUE ESTE TeRMINo se DERIVA DE LA 

PALABRA "ADMINISTRARE" QUE SIGNIFICA SERVIR PARA OTROS, ESTÁ 

F.ORMADA POR LA RAIZ ADMUNUSTRAHERE, QUE INDICA LITERALMENTE -

TRAER A LA MAHO, POllER A DISPOSICIÓN, (12) 

TER~Y R. GEORGE: "ES UN PROCESO DISTINTIVO QUE CONSISTE 

EN LA PLANEACIÓN, ORGANIZACIÓN, EJECUCIÓN Y CONTROL. PARA DE­

TERMINAR Y LOGRAR LOS OBJETIVOS, MEDIANTE EL USO DE PERSONAS 

Y RECURSOS, ES DECIR ALCANZAR UN OBJETIVO PREDETERMINADO ME-­

DIANTE EL ESFUERZO AJENO", (13) 

DE l.llCAS, ílRTllETA RAMÓN: "CONSISTE FUNDAMENTALMENTE EN -

LA DIRECCIÓN DE NEGOCIOS Y TIENE POR FIN PRINCIPAL LA ACCIÓN, 

PERO REFIRieNDOSE A UNA ACCIÓN PERFECTAMENTE INFORMADA, RACIQ 

NAL Y DEL! BERADA", <14) 

ll2) ENCICL0FE~IA SOPENA CONCISA. 1974. BARCELONA, EDITORIAL -
RAMÓN SOPENA. 

(13) TERRY R. GEORGE, 1977, PRINCIPIOS DE ADMINISTRACIÓN 
EDITORIAL CECSA 

114) DE LUCAS ÜRTUETA RAMÓN, 1976, ORGANIZACIÓN CIENT[FICA DE 
LAS EMPRESAS; EDITORIAL LIMUSA 



DOROTHY BON GE KROUSE: "ES LA FUNC l ÓI~ SOC l AL l NCRUSTADA -

EN LA CULTURA EN DONDE EXISTEN COSTUMBRES SOCIALES, CONV!CC!Q 

NES Y VALORES -TRAD! C l OflALES, AS f COMO S l STEMAS GUBERNAMENTA-­

LES Y POLfT!CAS CON SUS PROPIOS VALORES",Cl5) 

fERNÁNDEZ: ARENAS: "ES LA D!SC!PL!NA QUE PERSIGUE LA SAT!§_ 

FACCIÓll DE OBJETIVOS ORGAIHZACIONALES, COflTAIWO PARA ELLO CON 

UNA ESTRUCTURA Y A TRAVÉS DEL ESFUERZO HUMANO COORDINADO". 

SIMÓN A. HERBERTZ: "ARTE DE CONSEGUIR QUE SE HAGAN LAS -

COSAS", (1 6) 

E.F.L. BRECH: "ES EL PROCESO SOCIAL QUE IMPLICA LA RES­

PONSABILIDAD DE PLANEAR Y REGULAR EFICAZMENTE LAS OPERACIONES 

DE LA EMPRESA",Cl7I 

KOONIZ Y O"DONNEL: "ES EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS DE--

SE.6.DQS MEDIANTE EL ESTABLECIMIE!lTO DE Utl MEDIO ft.MB!ENTE FAVO-

RABLE A LA EJECUCIÓN, POR PERSONAS OUE OPERAN EN GRUPOS ORGA­

NIZADOS", <I8I 

(151 BONGE KROUSE, DOROTHY, 1978, ANÁLISIS CRITICO DE LA ADMI 
NISTRAC.lill:!, EDITORIAL CECSP .. 

(161 

(171 

(181 

HERBERTZ, SIMÓN A .• 1978, EL COMPARTIMIENTO ADM!NISTRATI 
YO, ED 1TOR1 AL AGU 1 Lfl;l. 
MILTON LIBLUM, JAMES, 1981, PSICOLOGfA INDUSTRIAL, SUS -
FUNDAMENTOS TEÓRICOS. SOCIALES. Mex1co. ED. IR!LLAS. 
KEITH, 0AVIS, 1986, EL COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABA 
Jo, MÉx 1 co. ED 1TOR1 AL Me, GRA1·1 A 1 L L. 



TANNENBAUM: "ES EL EMPLEO DE LA AUTORIDAD PARA ORGANl-­

ZAR, DIRIGIR Y CONTROLAR A LOS SUBORDINADOS RESPONSABLES, 

CON EL FIN DE OUE TODOS LOS SERVICIOS QUE SE PRESTAN SEAN OJ; 

BIDAMENTE. COORDINADOS EN EL LOGRO DEL FIN DE LA EMPRESA" ,(1) 

FAYOL: "ES PROVEER, ORGANIZAR, MANDAR, COORDINAR Y CON­

TROLAR", (19) 

ANGEL CASO: "ES LA CIENCIA QUE TiENE POR OBJETIVO EL E.§. 

TUDIO DE LAS AGRUPACIONES FutlCIONALES, DESDE EL PUNTO DE VI.§. 

TA DE LAS CAUSAS QUE DETERMI!IAN SU EFICIENCIA", (20) 

A.M.A,: "ES ORIENTAR Y DIRIGIR LO~ RECURSOS HUMANOS Y -
LOGRAR LOS OBJETIVOS A SATISFACCIÓN DE LAS PERSONAS A QUIE-­

NES SE PRESTAN SERVICIOS Y CON UN ALTO GRADO DE MORAL Y SEN­

TIDO DE REALIZACIÓN POR PARTE DE LAS PERSONA's QUE PRESTAN ;__ 

SERVICIOS", (21) 

CON BASE EN LO MENCIONADO ANTER!ORMWTE, ENCONTRAMOS -­

QUE A PESAR DE LAS PERSPECTIVAS DE CADA AUTOR, LA DEFINICIÓN 

DE LA ADMINISTRACIÓN PUEDE INTEGRARSE DE LA SIGUIENTE MANE-­

RA: 

(19) APUNTES DEL CURSO ORGANIZACIÓN Y MÉTODOS, 1987, DELEGA-­
CIÓN BENITO JUAREZ 

(20) APUNTES DEL CURSO PROGRAMADO ENTRENAMIENTO SOBRE DESARRO 
LLO Y HABILIDADES EN ADMINISTRAcTcíN,1987, OiPTfIT¡:-

(21) APUNTES DEL SEMINARIO DE TSCNICAS Y HABILIDAQES PARA SU­
PERVISORES, 1987, A.M.A. 

(1) ÜP, CIT. ~ 



" Es El LOGRAR LOS OBJETIVOS PLANTEADOS A TRAVÉS DE - -

OTRAS PERSOrlAS CON El MENOR ESFUERZO " 

EN LA PRÁCTICA, LA ADMINISTRACIÓN SE EFECTÚA A TRAVÉS -

DEL PROCESO ADMINISTRATIVO lfHEGRADO POR LAS SIGUIENTES ETA­

PAS: 

A) PLANEACIQN: SE CARACTERIZA POR LA BÚSQUEDA DE LA AL­

TERllATIVA ÓPTIMA PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS FIJADOS 

(OBJETIVOS, POLÍTICAS, PROGRAMAS Y PROCEDIMIENTOS),­

ESTA ETAPA INCLUYE: 

1 PROPÓSITOS DE LA PLANEACIÓN; 

t ESTRATEGIAS Y POLÍTICAS; 

t ETAPA DE PREMISAS; 

1 PLANEACIÓN EFECTIVA; 

1 TOMA DE DECISIONES, 

B) ORGANIZACION: SE BASA EN LA DEFINICIÓN DE ESTRUCTU-­

RAS FUNCIONALES, AGRUPACIÓN Y ASIGNACIÓN DE FUNCIO-­

NES, COORDINACIÓN DE ÉSTAS, FIJACIÓN DE AUTORIDAD, -

RESPONSABILIDAD Y ASIGNACIÓN DE U.SORES, ESTA ETAPA 

INCLUYE: 

i PROPÓSITOS DE LA ORGANIZACIÓN; 

1 DEPARTAMENTALIZACIÓN BÁSICA; 

1 RELACIONES DE AUTORIDAD, EL PERSONAL DE LÍNEA Y -

31 



STAFFJ 

1 DESCENTRALIZACIÓN DE LA AUTORIDAD; 

1 ÜRGAtllZACIÓN EFECTIVA, 

C) !NTEGRACION: CONSISTE EN DOTAR Y MANTENER LA ltlTEGRA 

CIÓN DEL PERSONAL; INCLUYE CONTROL DE PERSONAL. CON­

TROL DE AVANCE, MEDICIÓN DE RESULTADOS Y RETROALIME.ti 

TACIÓN, Asf COMO: 

1 PROPÓSITO DE LA INTEGRACIÓN DE PERSONAL; 

1 SELECCIÓN; 

1 EVALUACIÓN; 

1 DESARROLLO, 

D) DIRECC!ON: SE ENFOCA A LA FACILITACIÓN DEL COMPORTA­

MIENTO HUMANO NECESARIO PARA EL CUMPLIMIENTO DE LOS 

OBJETIVOS, ABARCA LA DISTRIBUCIÓN O ASIGNACIÓN A CA. 

DA EMPLEADO DE LA EJECUCIÓN DE TAREAS ESPECÍFICAS, -

INCLUYE: 

1 MOTIVACIÓlll 

9 LIDERAZGO; 

1 COMUN 1 CAC I ÓtL 

E) CONTROL: PROCESO UTILIZADO PARA ASEGURAR QUE LAS PER 

SONAS LOGREN RESULTADOS QUE EST~ll DE ACUERDO A LO -­

PLANEADO, EN ~STA SE UTILIZAN LOS ESTÁNDARES DE TRA 
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BAJO, COMO TÉCNICAS DE CONTROL, INCLUYE: 

SISTEMAS Y PROCESOS DE CONTROL; 

• TÉClllCAS DE CONTROL: 

PLANEACIÓN Y CONTROL; 

• CONTROL DEL DESEMPEÑO GENERAL; 

• CONTROL DIRECTO • 

DENTRO DE LA ADMINISTRACIÓN, LOS RECURSOS HUMANOS CONS­

TITUYEN UN FACTOR DE VITAL IMPORTANCIA, TANTO QUE UN ÁREA DE 

ESTUDIO Y APLICACIÓN ES LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL. 

REYES PONCE LA CONSIDERA COMO: "EL PROCESO ADMINISTRATJ. 

YO APL! CADO AL ACRECENTN1 I EllTO Y COllSERVAC IÓN DEL ESFUERZO, 

EXPERIENCIA, SALUD, CONOCIMIENTOS, HABILIDADES, ETC,, DE LOS 

MIEMBROS DE LA ORGANIZACIÓN, Ell BENEFICIO DEL INDIVIDUO, DE 

LA PROPIA ORGANIZACIÓll Y DEL PAÍS EN GENERAL''', (6) 

PFIFNER, CONSIDERA QUE ES "EL EMPLEO DE LOS.INDIVIDUOS 

CON EL OBJETO DE ALCANZAR LOS FINES DE LA ADMINISTRACIÓN EN 

LA FORMA MÁS EFICIENTE Y ECONÓMICA CON EL MAYOR GRADO DE DE.S. 

ENVOLV!M!ENTO !ND!V!DU~L", 

ACTUALMENTE LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL SE CONSTITUYE 

COMO UN CAMPO FÉRTIL DE APLICACIÓN, DE DIVERSIDAD .DE CONOCI­

MI EMTOS DERIVADOS FUNDAMENTALMENTE DE LA PSI COLOG Í/,. SOC.JOL.Q 

(6) ÜP. CIT. 33 



G{A, ECONOMÍA Y ADMINISTRACIÓtl. 

DE ACUERDO CON SIL!CEO, LA ADMIMISTRACIÓll DE RECURSOS -

HUMANOS, SIGNIFICA CONTAR CON EL PERSONAL ADECUADO EN NÚMERO, 

PERFIL, PREPARACIÓN, POTENCIAL Y ACTITUD, QUE SEA CONGRUENTE 

CON LOS OBJETIVOS Y CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN, ES DECIR, IM 

PLICA LA APLICACIÓN DEL PROCESO ADMINISTRATIVO EN El ACRECE!i 

TAMIENTO y CONSERVACIÓN DEL ESFUERZO. EXPERIENCIA. SALUD, en 
NOCIMIENTO, HABILIDADES, ETC,, DE LOS MIEMBROS DE LA ORGANI­

ZACIÓN EN BENEFICIO DEL INDIVIDUO, DE LA PROPIA ORGANIZACIÓN 

Y, POR LO TANTO, DEL PA!S EN GENERAL. 

Los OBJETIVOS PUEDEN ENUNCIARSE COMO: 

Al UTILIZAR LAS ENERGÍAS HUMANAS, TANTO INTELECTUALES -

COMO FÍSICAS ENCAMINADAS AL LOGRO DE LOS PROPÓSITOS 

DEL GRUPO DE TRABAJO, 

Bl ESTUDIAR Y DESARROLLAR LAS FORMAS COMO LOS SERES HU­

MANOS PUEDEN INTEGRARSE A LAS DIVERSAS ORGANIZACIO-­

NES QUE REQUIERE NUESTRA SOCIEDAD. 

Cl ÜBTEllER UUA CRECIENTE EFECTIVIDAD DE LAS OPERACIONES 

COMO RESULTADO DE MAYOR EFICIENCIA, COSTOS REDUCIDOS 

Y ALTO ESPÍRITU DE SERVICIO, 
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D) ESTABLECER UN CÓDIGO DE REQUERIMIENTOS DE LA ADMINl.S. 

TRACIÓN, PARA EL TRATAMIENTO DE LOS INDIVIDUOS PARA 

LOGRAR UIM APP.ECIACIÓN DE SUS HABILIDADES y, A TRA-­

VtS DE tsTo, SE ALCANCE PARA ELLOS y PARA EL GRUPO -

AL QUE PERTENECEN, EL MAYOR GRADO DE SATISFACC!Óíl Y 

EFICIENCIA A FIN DE QUE PUEDAN RENDIR, A LA ORGANIZA 

CIÓN, LOS MÁXIMOS RESULTADOS, 

LA ADMI 111 STRACIÓN DE RECURSOS HUMAHOS DEBE 1 NTEGRAR, EN 

FORMA DINÁMICA, LAS SIGUIENTES FUNCIONES: 

RECLUTAMIENTO: Es UN CONJUNTO DE PROCEDIMIENTOS OUE - -

TIENDEN A /1TRAER CANDIDATOS POTENCIALME!ITE CALIFICADOS 

Y CAPACES DE OCUPAR CARGOS DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN, -

BÁS 1 CAMENTE SE CONSTI TUVE COMO UN S 1 STEMA DE 1 NFORMA- -

CIÓN MEDIANTE EL CUAL, LA ORGANIZACIÓN DIVULGA Y OFRECE 

AL MERCADO DE RECURSOS HUMANOS OPORTUNIDADES DE EMPLEO 

QUE PRETENDE LLENAR. 

SELECCION: SU OBJETIVO CONSISTE EN ANALIZAR LAS HABILI­

DADES Y CAPACIDADES DE LOS SOLICITANTES A FIN DE DECJ-­

DIR SOBRE BASES OBJETIVAS, CUÁLES TIENEN MAYOR POTEN- -

CIAL PAP.A EL DESEMPE~O DE UN PUESTO Y POSIBILIDADES DE 

DESARROLLO FUTURO, TANTO PERSONAL COMO EN LA ORGANIZA-­

CIÓN, 
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1 NDUCCION: Co11s 1 STE EN PROPORC l ONAR TODA LA lllFORMACIÓN 

NECESARIA AL NUEVO TRABAJADOR, ASÍ COMO RE,\LllAR TODAS 

LAS ACT l V l DADES PERT 1 NENTES PARA LOGRAR SU R_ÁP !DA !NCOR 

PORACIÓN A LOS GRUPOS SOCIALES QUE EX!STAll EN SU MEDIO 

.DE TRABAJO, .A FIN DE LOGRAR UNA !DEUT!F!CACIÓN EtlTRE EL 

NUEVO l'.IEMBRO Y LA ORGANIZACIÓN .. 

PLANEAC!ON DE VIDA Y CARRERA: SIGNIFICA UllA !IHERACCIÓrl 

ENTRE LA ORGANIZACIÓN Y EL INDIVIDUO, DONDE SE BUSCA S4 

TISFACER LAS NECESIDADES Y OBJETIVOS DE AMBAS PARTES; -

SU OBJETIVO CONSISTE EN DETERMINAR Y·EllCAUZAR EL POTEN­

CIAL HUMANO DE LA ORGANIZACIÓN, DESARROLLAllDO SUS CONO­

CIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES EN CONGRUENCIA CON -

SU TRAYECTORIA VITAL, CON SUS MOTIVACIONES PERSONALES Y 

LABORALES; Y CON LOS OBJETIVOS Y CULTURA DE LA ORGANIZA 

C!ÓN, 

AD.IESTRAM!ENTO o c.qPACITl\CION: CONSISTE rn u_;;,; ,;cnyr-­

DAD PLANEADA Y BASADA EN NECESIDADES REALES DE UNA EM-­

PRESA Y ORIENTADA HACIA UN CAMBIO EN LO~ CONOCI·M.IEN!,OS, 

HABILIDADES Y ACTITUDES DE LOS COLABORADORES, A FIN DE ... ; 
QUE SE LOGRE EL OBJETIVO GENERAL. DE L~. MISMA, 

EVALUACION DEL DESEMPEÑO LABORAL: ESTA co11SISTE EN EVA­

LUAR OBJETIVAMENTE LA ACTUACIÓN Y RENDIMIEllTO LOGRADO -
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PERIÓDICAMElffE POR CADA TRABAJADOR, POP. UN LADO, LA EVA 

LUAC!ÓN DEL DESEMPEfrO, T!EflE LA FIN/ll!DAD DE CONOCER L/I 

COllDUCTA Y RENDIMIENTO DEL TRABAJADOR, IDENTIFICANDO SUS 

PRlllCIP/ILES DEFICIENCIAS, CUALIDADES Y POSIBILID/IDES DE 

DESARROLLO. POR OTRO LADO, ES UTILIZAD/\ EN LA SELECCIÓN 

Y ADECUACIÓN DEL PERSONAL A LOS PUESTOS MÁS IDÓNEOS, EN 

LA PROGRAMACIÓN DE SUELDOS Y ASCENSOS, Y EN LA DETECCIÓN 

DE NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACIÓN, 

PLAN DE REMUflERAC IONES: CONS ! STE EN IDENTI F 1 CAR DENTRO -

DE UN TABULADOR EL MONTO DEL SUELDO DE UN TRABAJADOR, LO 

ANTERIOR SE REALIZA TOMANDO EN CUENTA: LA RESPONSABILl-­

DAD DEL PUESTO, SU EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO Y LA RELA- -

CIÓN DE OFERTA Y DEMANDA EXISTENTE EN EL MERCADO. 

PLAN DE PRESTACIONES: LA PRINCIPAL CARACTERÍSTICA DE LAS 

PRESTACIONES Y LOS SERVICIOS, ES QUE SON BENEFICIOS MAR­

GINALES; ES DECIR, /IDIC!ONALES AL SALARIO NOMINAL. CONS 

TITUYEN UNA VENTAJA Y TIENEN UN VALOR BÁSICO PARA EL TP.A 

BAJADOR. NO SON INCENTIVOS, NI GRATIFICACIONES OTORGA-­

DAS POR EJECUCIONES SOBRESALIENTES, SINO QUE EL TRABAJA­

DOR TIEflE DERECHO A LAS PRESTACIONES O SERVICIOS POR EL 

SOLO HECHO DE PERTENECER A LA EMPRESA. 



CA P 1 TU L O 11! 

LA ADMINISTRACION PUBLICA EN MEXICO 

LA ADMINISTRACIÓN PúBLICA COMO PARTE DE LA ADMINISTRACIÓN, 

SE ENFOCA A LAS ACTIVIDADES QUE ORGANIZAN LOS ÓRGANOS DEL SE~ 

TOR PÚBLICO PARA CUMPLIR CON LOS OBJETIVOS QUE SE HAYAN FIJA­

DO, ES ADEMÁS LA ACTIVIDAD QUE REALIZAN LOS ÓRGANOS DEL ESTA­

DO PARA LA SATISFACCIÓN DE LOS INTERESES COLECTIVOS, MISMA 

QUE SE EXTERIORIZA, MEDIANTE LA PRÁCTICA DE PROCEDIMIENTOS Ej¡_ 

TABLECIDQS, YA SEA POR EL PODER LEGISLATIVO QUE EMITE O MODI­

FICA LEYES, POR EL PODER EJECUTIVO QUE SE ENCARGA DE REGULAR 

SU CUMPLIMIENTO O POR EL PODER JURfDICO QUE LAS APLICA, 

DESDE EL PUNTO DE VISTA DE SU COMPETENCIA ES LA ACTIVIDAD 

REALIZADA POR LOS TRES PODERES QUE INTEGRAN EL ESTADO MODER-­

NO, 

A) PODER EJECUTIVO: ES RESPONSABLE D~ LLEVAR A LA PRÁCTICA 

LOS POSTULADOS CONSTITUCIONALES, PLANTEADOS EN LEYES, -

ESTÁ CONSTITUfDO POR EL PRESIDENTE DE LA REPÚBLICA, --­

AUXJL IADO POR UN GABINETE, INTEGRADO POR LAS SECRETA--­

RfAS Y DEPARTAMENTOS DE ESTADO, PROCURADURfA GENERAL DE 

LA REPÚBLICA Y EL REGENTE DEL DISTRITO FEDERAL, ÜRGAN!j¡_ 

MOS DESCENTRALIZADOS, EMPRESAS DE ESTADO Y FIDEICOMISOS 

PÚBLICOS' 



Bl PODER LEGISLATIVO: ENCARGADO DE ESTABLECER LAS LEYES -

QUE CONTRIBUYEN A LOGRAP. LA EXISTENCIA DEL PA[S Y LA -

CONVIVENCIA ENTRE SUS HABITANTES, SE CONSTITUYE POR LA 

CÁMARA DE DIPUTADOS (REPRESENTA A LA POBLACIÓN CIUDAD.8 

ílA) Y LA CÁMARA DE SENADORES (REPRESENTA A LAS ENTIDA­

DES FEDERATIVAS, INCLUYENDO EL DISTRITO FEDERAL), 

C) PODER JUDICIAL: RESPONSABLE DE VIGILAR EL CUMPLIMIENTO 

DE LAS LEYES ELABORADAS POR EL PODER LEGISLATIVO, CONi 

TlTUfDO POR LA SUPREMA CORTE DE JUSTICIA, QUE ES LA -

QUE REPRESENTA Y DÁ LEGALIDAD A LA ACTIVIDAD NACIONAL. 

LA AOMIN!STRP.CIÓN PÚBLICA SE DIVIDE EN: 

A) SECTOR CENTRAL: COMPUESTO POR LAS SECRETARÍAS DE ESTA­

DO, LA PROCURADUR!A GENERAL DE LA REPÚBLICA Y EL DEPAR 

TAMEUTO DEL DISTRITO FEDERAL. 

CARACTERf SITCAS: 

- CARECEN DE PERSONALIDAD JUR(DICA PROPIA Y REPRESEN-­

TAN AL TITULAR DEL PODER EJECUTIVO, 

- DEPENDEN JERÁRQUICA Y ADMINISTRATIVAMENTE DEL PODER 

EJECUTIVO, 

- CARECEN DE PATRIMONIO PROPIO Y SUS RECURSOS SE DERl 

VAN EXCLUSIVAMENTE DE LAS ASIGNACIONES ESTABLECIDAS 

EN EL PRESUPUESTO DE EGRESOS DE LA FEDERACIÓN, SIN -
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DUE PUEDAN EJERCER OTROS RECURSOS, 

- Sus ACTIVIDADES ESTÁN RE~IDAS POR LA LEY ORGÁNICA -

D!:: LA ADM IN 1 STRAC IÓN PúBLI CA FEDERAL, 

B) ÜRGAIH SMOS DESCONCEIHRADOS: ! NTEGRANTES DE LA ADMIN I.S. 

TP.ACIÓll PÚBLICA DESCENTRALIZADA, 

CARACTERÍSTICAS: 

- No PIERDEN RELACIÓN J~RÁRQUICA A PESAR DE POSEER FA 

CULTADES QUE LES DAN CIERTA LIBERTAD DE ACCIÓN, 

ÜEPEllDEN DE UN ÓRGANO CENTRAL, PERO TIENEN CIERTA -

AUTONOMÍA. 

C) SECTOR PARAESTATAL: iNTEGRADO POR ORGAll!SMOS DESCEN-­

TRALIZADOS, INSTITUCIONES U ORGANISMOS NACIONALES DE 

CRÉDITO, EMPRESAS DE PARTICIPACIÓN ESTATAL, F!DEICOM.l 

SOS, SOC!EDADE5 !NCQRPORADAS A LAS EMº~ESftS DE PARTI-

CIPACIÓN ESTATAL, 

CARACTER Í ST 1 CAS: 

- TIENEN PERSONALIDAD JURÍDICA PROPIA, 

- LAS ENTIDADES NO DEPENDEN JERÁRQUICA Y ADMINISTRAT.l 

VAMENTE DEL PRESIDENTE, SINO DE SUS PROPIOS ÓRGANOS 

DE GOBIERNO. 
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No ACTÚAN POR FACULTADES DELEGADAS, SINO CON BASE -

EN LEYES Y DISPOSICIONES DE CARÁCTER GENERAL, 

- TIENEN PATRIMONIO PROPIO Y EJERCEN UN PRESUPUESTO -

CUYOS RECURSOS PROVIENEN DE LA CUENTA DE MERCANCÍA 

Y SERVICIOS, OBJETO DE SU CREATIVIDAD, (22) 

GARC(A VALENCIA, SEÑALA QUE: "EN TODAS LAS ORGANIZACIO-­

NES DONDE PREPONDERA EL ELEMENTO HUMANO, LA ADMINISTRACIÓN ES 

IMPORTAtHE EN VIRTUD DE QUE TANTO EN LA P.AMA EJECUTIVA DEL GQ 

BIERNO COMO EN LA EMPRESA PRIVADA, LOS PRINCIPIOS ADMINISTRA­

TIVOS SE R~FIEREN FUNDAMENTALMENTE AL MANEJO DE INDIVIDUOS",-

(23) 

EL FACTOR HUMANO SE HA CONSTITUIDO ·coMO UN FACTOR DE - -

GRAN IMPORTANCIA EN EL ÁREA DE TP.MAJO, EN llUESTRO PAÍS UN D_Q 

CUMENTO ELABORADO POR UN GRUPO DE TRABAJO DEL COMITÉ TÉCNICO 

CONSULTIVO DE LA COMISIÓN DE ADMINISTRACIÓN PÚBLICA, SEÑALA -

AS! SU IMPORTANCIA: "DE CUANTOS FACTORES CONCURREN EN LA OPE­

RACIÓN Y DESARROLLO DEL SECTOR PÚBLICO, LOS RECURSOS HUMANOS 

SON LOS MÁS COMPLEJOS E IMPORTAllTES, _PARA DAR BASE A ESTA 

OPINIÓN, SE PUEDEN MENCIONAR ARGUMENTOS COMO LOS SIGUIENTES:-

(24). 

l22) GRADOS ESPINOSA, JAIME A. llJDIJCCIÓN. RECLl!TAMIENIO y SE­
~. En. EL MANUAL MODERNO. 

(23) GARCÍA VALENCIA, ANTONIO, 1978, LAS RELACIONES HUMANAS -
EN LA ADMINISTRAc1ó11 PúoLict, M~, MÉx:co, En. -
PORRÚA. 

(24) MormRAGÓl1 DOMÍllGUEZ. MA. ESTELA, TESIS: PROS! EMÁTICA DEL 
DESARROLLO PE PEil_50NAL EN EL SECTOR CEtlTRALLU&Q, UNA~\. 
FACULTAD DE CIENCIAS POLÍTICAS Y SOCIALES, 
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A} EN LA MAYOR!A DE LOS CASOS CONSTITUYEN EL RENGLÓN MÁS 

ELEVADO ENTRE LOS COSTOS DE OPERACIÓN, ESTO ES ABSO­

LUTAMENTE VÁLIDO AL JUZGAR POR LA SOLA REFERENCIA DE 

GASTOS DE NÓMINA, PERO A ~STOS SE AGREGAN OTROS QUE 

SUELEN SER MENOS EVIDENTES Y, rn OCASIONES HASTA DIF1 

CILES DE CUANTIFICAR, TALES COMO LOS IMPL!CITOS EN -­

LAS ACTIVIDADES DE RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN, CONH:AT_A 

CIÓN, CAPACITACIÓN, DESARROLLO DE PROGRAMAS DE HIGIE­

NE Y SEGURIDAD, SERVICIOS AL PERSONAL Y A SUS FAMl--­

L!AS, 

EN EL SECTOR PÚBLICO SE MANEJAN EN FORMA COtlCURRENTE 

RECURSOS MATERIALES, FINANCIEROS Y TECNOLÓGICOS, PE­

RO SU UTILIZACIÓN ÓPTIMA INVARIABLEMENTE DEPENDE DE -

LA IDONEIDAD Y DE LA EFICIENCIA DE LOS RECURSOS HUMA­

NOS, 

Los SERVICIOS PERSONALES SE CONTRATAN A CA.MB!O DE UN/\ 

REMUNERACIÓN, AL FORMALIZARSE LA RELACIÓN DE TRABA-­

JO, ~L SALARIO SE FIJA EN FORMA PRECISA, PERO EL REN­

DIMIENTO DEPENDE TANTO DE LA APTITUD COMO DE LA ACTI­

TUD DE LA PERSONA, "YA QUE NO BASTA CON SER COMPETE.ti 

TE, SI NO SE TIENE LA ACTITUD ADECUADA, NO BASTA SER 

COMPETENTE SI NO SE TIENE ADHESIÓN A LOS PROPÓSITOS -

INSTITUCIONALES, PERO TAMPOCO ES SUFICIENTE El DESEO 
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DE' COLABORAR SI ES INEPTO", (25) 

SI ACEPTAMOS LA CLASIFICACIÓN QUE LAS NACIONES UNIDAS 

HACEN DE LOS RECURSOS DE OUE DISPONE LA AOM!NlSTRA--­

ClÓN P0BL1CA, EN RECURSOS MATERIALES, FINANCIEROS Y -

HUMANO!', CORRESPONDE A LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL 

LA P.ESPONSAB 1 LI DAD DE OBTENER El MEJOR APROVECHAM 1 EN­

TO DE LOS RECURSOS HUMANOS QUE LABORAN EN EL SECTOR -

PÚBLICO, (26) 

OBJETIVOS DE LA ADMINISTRAC!ON DE PERSONAL 

A) UTILIZAR LAS ENERGfAS HUMANAS TANTO INTELECTUALES CO­

MO FfSICAS ENCAMIN~DAS Al LOGRO DE LOS PROPÓSITOS DEL 

GRUPO DE TRABAJO, 

8) ESTUDIAR Y DESARROLLAR LAS FORMAS COMO LOS SERES HUMA 

NOS PUEDEN SER EFECTIVAMENTE INTEGRADOS A LAS DIVER-­

SAS ORGANIZACIONES QUE REQUIERE NUESTRA SOCIEDAD, 

el OBTENER UNA CRECIENTE EFECTIVIDAD DE LAS OPERACIONES 

COMO RESULTADO DE MAYOR EFIClEHCIA, cosros REDUCIDOS 

Y ALTO ESPfRITU DE SERV!C!O, 

(25) REVISTA DE ADMINISTRACIÓN PúBLICA-ANTOLOGfA 1956-1983-
EDIClONES INAP. 

(25) ZunttiLLA M,c,t\;f:-.c:z. PEDRO, 1972, LA ADMJNrSTRAclót~ PúGLI­
CA FEDERAL, TOMO !, UNAM, FACULTAD DE CIENCIAS PoL!TICAS 
Y SOCIALES, 
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Dl. ESTABLECER UN CÓDIGO DE REQUERIMIENTOS DE LA ADMINIS­

TRAC1ÓN PARA EL TRATAMIENTO DE LOS INDIVIDUOS QUE PAR 

T!C!PAN EN UN CENTRO DE TRABAJO, PARA LOGRAR UNA APRE­

CIACIÓN DE SUS HABILIDADES IMTRfi<SECAS Y A TRAV~S DE 

ÉSTO, SE ALCANCE PARA ELLOS Y PARA EL GRUPO AL QUE 

PERTEHECEH EL MAYOR GRADO DE SATISFACCIÓN Y EFICIEN-­

CIA, Y OUE PUEDEtl RENDIR A LA ORGANIZACIÓtl LOS MÁXI-­

MOS RESULTADOS. 

LA ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL TIENE LA RESPONSABILl-­

DAD DE OBTENER EL MÁXIMO APROVECHAMIENTO DE LOS RECUR 

SOS HUMANOS PARA LOGRAR LOS FINES DEL ESTADO CON LA -

MAYOR EFICIENCIA, POR LO CUAL UN EMPLEADO EFICIENTE 

SERÁ :,OUÉL OUE NO SOLAMEMTE SEPA HACER SU TRABAJO, E!i_ 

TO ES. QUE TENGA APTITUD. s !NO QUE au 1 ERA HACERLO --­

B J EN, ES DECIR QUE LA ACTITUD DEL TRABAJADOR HACIA SU 

TRABAJO Y HACIA EL ORGANISMO PARA EL CUAL TRABAJA, LO 

HAGA DESARROLLAR SU MÁXIMA EFICIENCIA, 

FUNCIONES 

Al ASIGNAR RACIONALMENTE LOS RECURSOS HUMANOS, MANTENER 

E INCREMEilTAR EL NIVEL DE LAS HABILIDADES QUE LOS -­

MISMOS DEBEN POSEER CONFORME A LA ESTRUCTURA ORGÁNICA 

Y ítOCNlCA !J~ LAS INSíJlUC!OllES Y SUSiEWiAR EN ELLOS -



CIERTO PATRÓN DE COMPORTAMIENTO CONGRUENTE CON LAS -­

OPERACIONES QUE tSTOS REALICEN, 

B) OBTENER PERSONAL EN CONO I C IONES ÓPTIMAS DE APTl TUD Y 

ACTITUD, UBICARLO. DESARROLLARLO, RETRIBUIRLO, MOTI-­

VARLO, GUIARLO Y MANTENERLO PERMANENTEMENTE EN LAS MI 

JORES CONDICIONES PARA EL SERVICIO, 

C) ATENDER TODOS LOS PROBLEMAS Y FENÓMENOS ASOCIADOS O -

DERIVADOS DE LA RELACIÓN DE TRABAJO, LOS QUE SE SUSCl 

TEN ANTES DE FORMALIZAR ESA RELACIÓN, LOS IMPLICADOS 

EN EL PROCESO MISMO DE LA CONTRATACIÓN Y TODOS LOS -­

QUE PUDIERAN SURGIR DURANTE EL PERfODO·EN QUE EL TRA­

BAJADOR PRESTA SU SERVICIO, LOS RELATIVOS A LOS SERVl 

CIOS Y PRESTACIONES QUE TIENDEN A FOMENTAR El BIENES­

TAR DEL TRABAJADOR Y SU FAMILIA, AS! COMO AQUELLOS 

QUE SURJAN AL TtRMINO DE LA RELACIÓN DE TRABAJO, 

EN SUMA, PODEMOS MENCIONAR QUE EL QBJET!VO A ALCAtlZAR 

ES LOGRAR El BUEN DESEMPEÑO DE LOS RECURSOS HUMANOS,­

El CUAL ES INDISPENSABLE PARA OBTENER LAS METAS ESTA­

BLECIDAS EN EL ORGANISMO, PARA LOGRAR ESTE OBJETIVO 

ES NECESARIO OBTENER LA CONCURRENCIA DE LOS FACTORES 

MENCIONADOS, POR UN LADO, LA APTITUD REQUERIDA EN CA­

DA PUESTO ESPECfFICO, ASf COMO LA ACTITUD DESEABLE, -
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AMBOS FACTORES PUEDEN I DEllTf FICAR SE DESDE QUE EL TRABAJADOR 

SE PRESENTA COMO ASPIRANTE A INGRESAR, O BIEN, CREARSE Y DE­

SARROLLARSE POSTERIORMENTE. 

COMENTARIOS 

A PESAR DE LA PLANEACIÓN QUE SE TIENE DEL SISTEMA DE All 

MltlISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS, EN LA PRÁCTICA SÓLO· ALGU-­

NAS FUNCIONES SE EFECTÚAN Y OTRAS RESULTAN DEFICIENTES, SE -

HA OBSERVADO QUE LOS ÓRGMlOS ENCARGADOS DE LA ADMINISTRACIÓN 

DE PERSONAL NO TIENEN UNA NATURALEZA CLARAMENTE DEFINIDA Y -

EXISTE CONFUSIÓN EN CUAIHO /\ SU ÁMBITO PROFESIONAL, AL TIPO 

DE AUTORIDAD QUE EJERCE Y A LA RELACIÓN QUE GUARDAN CON -

OTROS ORGANISMOS. LAS FUNCIONES RUTltlAilIAS DE REGISTRO, TRA 

M!TE Y SANCIÓN OCUPAN SUENA PARTE DEL TIEMPO DE LAS UNIDADES 

DE ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL, LAS OUE SUELEH ESTAR MUY ALE­

JADAS ADMINISTRATIVAMENTE DE LOS GRUPOS O l RECTI VOS, 

ATRIBUClOtlES DE LAS UNIDADES DE ADMill!STRACIÓN DE PERSQ 

NAL. EN LA MAYORÍA DE LO~ CASOS, LAS UNIDADES DE ADMINISTRA 

CIÓN DE PERSONAL ESTÁN DEDICADAS A TAREAS DE REGISTRO Y TRÁ­

MITES RUTINARIOS Y UTILIZAN PARA ELLOS SISTEMAS DE TRABAJO -

RELATIVAMENTE ATRASADOS. El< CAMBIO NO FUERON REPORTADAS VA­

RIAS FUNCIONES A LAS QUE EN LA ACTUALIDAD SE LES RECONOCE 

UNA INDISCUTIBLE IMPORTPllCIA. TALES S0!4 LOS CASOS DE: 



PLANEJ\CI Óll DE RECURSOS HUMANOS, ENTRENAMIENTO, CAPACITA 

CIÓN, DESARROLLO. SUPERVISIÓN Y COMUNICAC!ÓIL DISEÑO Y ADMl 

N!STRACIÓll DE SISTEMAS RACIONALES DE REMUNERACIÓN Y EVALUA-'­

C!ÓN DE LAS FUNCIONES DE PERSONAL, A TRAVÉS DE LAS AUDITO- -

Rf AS CORRESPONDI ElffES, Ell OTRAS PALABRAS, LAS ACT!V I DADES -

DE PLAllEACIÓIJ, ORGAN!ZACIÓI/, DIRECCIÓN Y CONTROL EN ESTE AS­

PECTO SON PRÁCTICAMENTE INEXISTENTES, 

RETOMAllDO LA IMPORTANCiA OUE TIENE LA ADMINISTRACIÓN P.ú 

BLICA DE PERSONAL. PARA OUE EL ESTADO PUEDA DAR SATISFACCIÓN 

A LOS INTERESES COLECTIVOS; Y CONSIDERANDO QUE EL ELEMENTO -

PRIMORDIAL ESTÁ CONSTITUIDO POR LOS RECURSOS HUMANOS, Y OUE 

SE UTILIZAN SISTEMAS DE TRABAJO ANACRÓNICOS, ES ·NECESARIO TQ 

MAR CONCIENCIA DE LA IMPORTAllCIA DE APROVECHAR EL APORTE TEQ 

RICO-PRÁCTICO DE LAS CIENCIAS SOCIALES E IMPLANTAR TÉCNICAS 

OBJETIVAS QUE PERMITAN EVALUAR Y DESARROLLAR ESTOS RECURSOS, 

TAMBIÉN DEBE TOMARSE EN CONSIDERACIÓN EL CONTEXTO DE LA 

ADMINISTRACIÓN PÚBLICA ENFOCADO A PRESTAR SERVICIOS SIN OBT~ 

NEr- A$PECTOS LUCRATIVOS, NO OBSTANTE,UNA CARACTERÍSTICA QUE 

IMPIDE DAR CONTINUIDAD A LOS PROGRAMAS QUE SE ELABORAN LO -­

COllSTITUYE EL CONSTANTE CAMBIO DE LOS NIVELES DIRECTIVOS Y -

OUIZA. EL BAJO NIVEL SALARIAL QUE SE PERCIBE. 



C A P f T U L O l V 

LEY DE PREMIOS, ESTIMULOS Y RECOMPENSAS 

DENTRO DEL SECTOR PúBLI co EX l STEN ALGUtWS ASPECTOS cor-io 

LA LEY DE PRrnios. ESTÍMULOS y RECOMPENSAS QUE SUSTENTAN BA­

SES DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEflO LABORAL, ESTA LEY TIENE 

POR OBJETO DETERMINAR LAS NORMAS QUE REGULEll EL RECONOC!MIEN 

TO PÚBLICO, QUE H;..GA EL ESTADO PARA SUS SERVIDORES, POR EL -

DESEMPEr10 SOBRESAL!EIHE DE LAS ACTIVIDADES O FUNCIONES QUE -

TEi!G;..;; ASIGNAD.AS, AS[ COMO CUALQUIER ACTO QUE REDUNDE rn BE­

NEFICIO DEL SERVICIO AL QUE ESTÁN ADSCRITOS, (2Q) 

LA COMISIÓN INTERNA DE ADMINISTRAC!Ófl Y PROGRAMACIÓN -­

DEL DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL Y DE CADA UNA DE LAS -

ENTIDADES DEL SECTOR PÚBLICO, PARA DAR CUMPLIMIENTO AL ORDE­

NAMIENTO LEGAL REFERENTE AL OTORGAMIENTO DE PREMIOS, ESTÍMU­

LOS Y RECOMPENSAS, SE INTEGRÓ EM COMISIONES EVALUADORAS -

QUE T!EN~N U. RESPONSABILIDAD DE EXPEDIR LA CONVOCATORIA A 

TODO EL PERSONAL DE BASE Y DE CONFIANZA QUE DESEEN PART!Cl-­

PAR COMO ;..sr!RA!HE .A RECIBIR LOS PREMIOS. EsTIMULOS y RECOM­

PENSAS. 

Lo:. EST f MULOS CONS 1 STEN EN 10 Dí AS DE VACAC ! .ONES EX--

(2QI Qp, CIT. 



TRAORDINARIAS Y LAS RECOMPENSAS EN "X" CANTIDAD EN EFECTIVO, 

AS[ COMO PROPONER AL JURADO DEL PREMIO NACIONAL DE ADMINIS-­

TRACIÓtl PÚBLICA A LOS CANDIDATOS ELEGIDOS PARA REPRESENTAR -

AL DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL Y A LAS ENTIDADES DE Dl 

CHO CERTAMEN, 

FUNDAMENTO LEGAL 

LAS DISPOSICIONES LEGALES QUE PERMITEN ESTABLECER, ES-­

TAS NORMAS SON LAS SIGUIENTES: 

A) LEY ÜRGÁtHCA DE LA ADMINISTRACIÓN PúBLICA FEDERAL, -

ART[CULO 33, FRACCIÓN X 

B) LEY DE PREMIOS, EsTlMULOS Y RECOMPENSAS CIVILES, CA­

PfTULO XIV-BIS Y XV. 

C} REGLAMENTO INTERIOR DE LA SECRETAR[A DE PROGRAMACIÓN 

Y PRESUPUESTO 

SE OTORGARÁN EST!MULOS Y RECOMPENSAS A LOS SERVIDORES -

CUE SE DI~TI~:GAN POR LAS SIGUIENTES ACCIONES: 

A} DESEMPEtlO SOBRESALI EtffE DE LAS ACTIVIDADES ENCOMEND.8 

DAS. 
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Bl ELABORACIÓN DE ESTUDIOS E INICIATIVAS QUE APUNTEN NQ 

TORIOS BENEFICIOS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA ADM!Nl~ 

TRACIÓN PÚBLICA EN GENERAL, 

el INICIATIVAS VALIOSAS o EJECUCiór: DESTACADA rn MATE-­

RIA DE T~CNICA JURÍDICA, 

Dl INICIATIVAS VALIOSAS Ó EJECUCIÓN DESTACADA EN CADA -

MATERIA DE FINANCIAMIENTO DE PROYECTO O PROGRAMAS, 

El INICIATIVAS VALIOSAS O EJECUCIÓN DESTACADA EN MATE-­

RIA DE SISTEMA DE CONSUMO DE MANTENI~IENTO DE EOUI-­

POS, DE APROV~CHAMIENTO MÁXIMO DE RECURSOS HUMANOS Y 

MATERIALES, Y OTRAS APORTACIONES ANÁLOGAS, 

Fl ESTUDIOS Y LABORES DE EXPLORACIÓN, DESCUBRIMIENTO, -

INVENCIÓN O CREACIÓN EN LOS CAMPOS. T~CNICO O CIENTf­

FICO OUE REDUNDEN EN NOTORIOS BENEFICIOS PARA LA AD-· 

MINISTRACIÓN PÚBLICA O PARA LA NACIÓN, 

SIN EMBARGO, AÚN CUANDO ESTE EVENTO SUSTENTA BASES DE -

LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL, SE CARACTERIZA POR LO -

SIGUIENTE: 

Al SóLO SE APLICA UNA VEZ AL AÑO, 
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B) PARTICIPA PERSO"AL REDUCIDO 

C) SóLO SE IHCLUYE PERSONAL QUE HA SIDO ELEGIDO PORQUE 
SE CONSIDERA QUE HA MOSTRADO UN DESTACADO DESEMPEÑO 
EN LA REALIZACIÓN DE SUS LABORES, 

D) COHSIDERA EN OCASIONES LA ANTIGÜEDAD COMO LA PRINCI­
PAL MEDIDA, 

COMO CONSECUENCIA DE LOS PUNTOS ANTERIORES. NO SE PUEDE 

OBTENER UNA APRECIACIÓN DEL ESFUERZO INDIVIDUAL DE TODOS LOS 

TRABAJADORES. YA QUE SÓLO PARTICIPAN UNOS CUANTOS, Y EN OCA­

SIONES SE ESTÁ SUJETO A LA INFLUENCIA DE FAVORITISMOS. 

DENTRO DEL DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL Y ESPECIFL 

CAMENTE EN LAS DELEGACIONES, SE CUENTA CON UN GRAN NÚMERO DE 

PUESTOS TIPO. INTEGRADOS POR GRUPO y POR RAMA. Los INSTRU-­

MENTOS QUE SE UTILIZAN SON DENOMINADOS CÉDULAS DE EVALUACIÓN 

DEL DESEMPEilO LABORAL. CONTÁNDOSE CON U~JA CtDULA POR GRUPO -

DE PUESTOS, (271 

A CONTINUACIÓN SE MENCIONA LA CLASIFICACIÓN DE GRUPOS -

DE PUESTOS TIPO UTILIZADA, 

GRUPO SERVICIOS: PERSONAL QUE SE CARACTERIZA POR LA EJ& 

CUCIÓN DE ACTIVIDADES DE LIMPIEZA, MENSAJERfA, TRANSPORTA---

(27) CATÁLOGOS DE PUESTOS POR GRUPOS D.D.f, 
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CIÓtl DE PERSONAS Y DOCUMENTOS, AS{ COMO ALMACEtlAMIENTO DE R~ 

CURSOS MATERIALES, MANTENIMIENTO Y VIGILANCIA DE INMUEBLES, 

GRUPO ADMINISTRATIVO: TRABAJADORES QUE DESEMPEfiAN FUN-­

CIONES TALES COMO ELABORAR, TP.AMITAP. Y CONTROLAR DOCUMENTOS, 

REG 1 STRAR Et: CONTROLES ESTABLECIDOS, ACTUAL! ZAR 1 NFORMAC IÓN, 

OPERAR MÁQUINAS .·DE OFl~INA, GLOSAR DOCUMENTOS, REALIZAR ACTl 

VIDAD.ES ·sECRETA.qlALES Y DE ARCHIVO, AS! COMO DE CÁLCULO, ANÍ\ 
. ' .. ~~::.>;,·:- . 

LISIS Y CLASIFICACIÓN, 

GRUPO PROFESIONAL: PERSONAL QUE LLEVA A CABO LA APLICA-
; ·;,·.:·_,·.·: ·.'.. ··:.:· 

CIÓN DE ~ONOCJMIENTOS TEÓRICO-CIENTIFICOS PARA REALIZAR Y --

EFECTUAR ESTUDIOS T~.CNICOS Y ADMINISTRATl'/OS QUE REQUIERAM -

DE LA INVESTIGACIÓi~ O DEL CONOCIMIENTO DE MATERIAS A NIVEL -

PROFESIONAL Y QUE PERMITEN EVALUAR S 1 TUAC IOliES Y PROPORC 10-­

NAR ALTERNATIVAS DE SOLUCIÓN, 

GRUPO COMUNICACIÓN: PERSONAL CÚYOS PUESTOS ESTÁN ENCO-­

HENDADOS AL MANEJO, OPERACl¿~:y MAN~iNiMiE~TO tiE LOS. MEDIOS 

DE COMUNICACIÓN, TELEGRÁFICA,· POSTAL, RADIO, ETC,, AS{ COMO 

AQUELLOS QUE DISEr:AN SIMBOLOG[A o PROTOTÍPOS PAP.A LA DIVULGA 

CIÓN D.E PUBLICACIONES Y/O RELACIONADOS CON LA PUBLICIDAD, 

GRUPO SUPERVISIÓM! .PERSONÁV CON: PUESTOS DE 'lllVEL INFE-­

RIOR AL DE JEFE DE UNIDAD DEPARTAMENTAL O EQUIVALENTE, CUYAS 
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FUllCIONES SON DE COORDINACIÓN DE PERS_ONAL, MEDIANTE LA .ASIG­

NACIÓN Y CONTROL DEL TRABAJO, CONFORME A LAS NORMAS Y Ll NEA­

MIENTOS ESTABLECIDOS, 

GRUPO TÉCNICO: PERSONAL EN CUYOS PUESTOS SE LLEVA A CA­

BO LA APLICACIÓN DE CONOCIMIENTOS TEÓRICO-PRÁCTICOS". COMO EL 

REALIZAR ESTUDIOS Y PROGRAMAS TÉCNICOS SOBRE DIVERSAS MATE­

RIAS DE ESPECIALIZACIÓN, OPERAR EQUIPOS ESPECIALIZADOS DE 

CÓMPUTO Y ELECTRÓNICA, ETC,, RESOLVIENDO PROBLEMAS DE CARÁC­

TER TÉCNICO, 

GRUPO EDUCACIÓN: PERSONAL QUE DESEMPEÑA ACTIVIDADES. RE­

LACIONADAS CON LA CAPACITACIÓN Y LA DOCENCIA, ASÍ COMO AQUÉL 

QUE COLABORA EN PROGRAMAS DIDÁCTICOS Y PEDAGÓGICOS DE RECREA 

CIÓN, ENTRETENIMIENTO Y APRENDIZAJE, 

COMO LO SEÑALA JOSÉ LUIS SIERRA: "EN LA VALORACIÓN DEL 

MÉRITO TODO ES INSUFICIENTE HASTA EL EXTREMO QUE DE HECHO NO 

PUEDE CONS 1 DERARSE MÁS QUE COMO UNA RECOP 1LAC1 ÓN S 1 STEMÁT! CA 

DE OPINIONES ACERCA DEL PERSOtlAL y NO COMO MEDIDAS DE RErrn1-

MIENTO O ESTUDIOS PS 1 COLÓGl.COS DE PERSONAL! DAD". (28) 

(28) SIERRA, JOSÉ LUIS, 1974, VALORACIÓN Y RETRIBUCIÓN DE 
PERSONAL; ESPAílA, EDICIONES 0EUSTO, 
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S!EGUEL, COINCIDE CON ESTA OPINIÓN Y MENCIONA QUE "EL -­

ELEMENTO DE LA SUBJETIVIDAD ES A LA VEZ LA DEBILIDAD Y LA - -

FUERZA PECULIAR DE ESTAS TÉCflICAS DE APRECIACIÓN. (29) 

MILTON BLOOM, AFIRMA QUE, YA QUE BÁSICAMENTE ESTAS TÉCNl 

CAS SE BASAN Efl JUICIOS EMITIDOS POR EL JEFE U/MEDIATO, ES CQ 

MÚN QUE CONLLEVEN ERRORES; PUESTO OUE LOS JUICIOS HUMANOS ES­

TÁN SUJETOS FRECUENTEMENTE ,¡ LA INFLUENCIA DE DISTORSIONES, -

PREJUICIOS Y OTRAS INFLUEIKIAS SUBJETIVAS Y EXTERT/AS. (17) 

A PESAR DE ESTO ES NECESARIO QUE SE SUPERE EL PROBLEMA -

QUE CONSTITUYE EL OBTENER EVALUACIONES OBJETIVAS Y EXACTAS, -

QUE NO SE ENCUENTRETI AFECTADAS POR ESTAS INFLUENCIAS Y QUE, -

POR LO TA/HO, PERMITA/1 OBTEllEP. LA MÁXIMA OBJETIVIDAD. 

ANDREA ZER 1LL1, COllS 1 DERA OUE PAP.A OBTEf/ER UNA CORRECTA 

VALORAC 1 ÓH DEL DESEMPEÑO' DEBE srn FORMULADA y REAL! ZADA DE 

ACUERDO CON UN PRECISO CONOCIMIEflTO DEL COf/TENIDO DE CADA TRA 

BAJO EN PARTICULAR, O GRUPOS DE TRABAJO SIMILARES. 1301 

( 17) ÜP , C IT, 
(29) S!EGUEL LAURENCE. 1972, PSICOLOG(A INDUSTRIAL, MÉXICO; -

EDITORIAL COiffINEl/TAL. 
(30) ZERILLI, ANDREA, 1974, VALORACIÓN DE PERSONAL, ESPAfiA, -

EDICIONES DEUSTO. 
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Etl RESUMEN PODEMOS DECIR QUE ESEllCIALMENTE ESTA LEY SE -

BASA EN CRITERIOS DE CALIFICAC!ÓN DE MÉR!TOS, Y AUN CUAllDO E.5_ 

TABLECE QUE •PUEDEN PARTIC!PAR COMO ASPIRAllTES TODOS LOS TRA­

BAJADO~Es•, 110 FAVORECE SU PART!C!PAC!Óll, PUES SE ENFOCA SOLA 

MEllTE A ASPECTOS DE DESEMPErlO SOBRESALIE!ITE, NO SE ENFOCA A 

CONOCER EL DESEMPEÑO DE TODOS LOS TRABAJADORES, EL CUAL NO SQ 

LO IMPL!CA ASPECTOS SOBRESALIENTES, S!NO TAMB!ÉN DEFICIENCIA~ 

EL !DEllT!F!CAR LAS DEFIC!ENC!AS A TRAVÉS DE UN 51STEMA OBJETl 

VO Y ESTRUCTURADO, ES AQUELLO QUE PERMITIRÁ EL MEJORAM!ENTO -

DE LAS MISMAS. 

POR OTRO LADO, EL CONTAR CON CÉDULAS DE EVALUACIÓN DEL -

DESEMPEAO POR GRUPO DE PUESTOS, IMPL!CA DEF!N!CIONES VAGAS, -

QUE D!F!CULTAN !DENT!FICAR ASPECTOS ESPECÍFICOS DE LOS PUES-­

TOS, 

SE REOU!ERE POR LO TANTO, CONTAR CON ESTÁNDARES OBJET!-­

VOS POR PUESTO, MED!ANTE LOS CUALES EL TRABAJADOR Y SU JEFE -

INMED!ATO !DENTIF!OUEN LOGROS Y DEF!C!ENC!AS OUE DEBAN SUPE-­

RARSE. 

EL M.C.!. ES UNA OPC!ÓN QUE PERM!TE QUE, TANTO EL JEFE -

INMED! ATO COMO El TRABAJADOR, COllOZCAN CUÁLES SON LOS CR JTE-­

R ros QUE DEBEN OBTENERSE PARA CUMPL! R CON LAS TllREAS DE UN Df 

TERMINADO PUESTO DE TRABAJO NO SUJETAS A ASPECTOS SUBJETIVOS, 
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C A P 1 T U L O V 

EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

ANTECEDENTES, DEFINICIÓN Y ciITERIOS UTILIZADOS 

ANTECEDENTES 

INICIALMENTE EN EL MEDIO LABORAL, LA EVALUACIÓN DEL DE& 

EMPEÑO LABORAL SE CONOCE COMO CAL!FICACIÓM DE MÉRITOS, Y AL 

HASLAR DE esTo. RESULTA NECESARIO MENCIONAR LA VALORACIÓN 

DEL MÉRITO INDIVIDUAL, LO CUAL NOS LLEVA A REMONTARNOS A CD.ti 

CEPTOS TAll AllTIGUOS COMO SON EL MUNDO Y EL HOMBRE MISMO, YA 

QUE DESDE SU APARICIÓN, LOS HOMBRES SIEMPRE HAN MOSTRADO "LA 

TENDE~CIA A VALORAR A SUS SEMEJAHTES EN DIFEREílTES SITUACIO­

NES Y BAJO DIFERENTES ASPECTOS"¡ POR ALGO SE HA ESCRITO QUE 

DOllDE HAY UN HOMBRE EXISTE UN JUEZ. (30) 

1\SIMISMQ, A LO LARGO DEL TIEMPO LA HUMANIDAD SE HA DADO 

CUENTA DE LA NECESIDAD DE HACER CADA VEZ MÁS S 1 STEMJÍ.TI CD Y -

EFICAZ EL JUICIO DE SUS PROPIOS COLABORADORES, 

EN LA ÉPOCA CONTEMPORÁNEA. ESTA TÉCNICA TUVO SUS OP.ÍGE­

NES EN LA lNGENIERfA INDUSTRIAL, AL TRATAR DE DESCUBRIR CON 

UN CRITERIO-OBJETIVO nIFERENCIAS INDIVIDUALES EN EL DESEMPE-

(30) Qp, CIT. 
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flo DE DETERMINADA LABOR, A FIN DE LLEVAR DICHAS DIFERENCIAS 

A UNA ESTANDARIZACIÓN DE LA FASE MECÁNICA DEL TRABAJO, (31) 

Los RESULTADOS AQUÍ OBTENIDOS, HAN SIDO UTILIZADOS PARA 

LA ECONOMÍA DEL TRABAJO CON VENTAJAS Y UTILIDADES PARA LA -­

PRODUCCIÓN, ESTA TeCNICA, EN LUGAR DE PENSAR EN EL HOMBRE -

COMO PARTE lílTEGRAL DE LA MÁQUINA, DEBE PENSAe EN LA MÁQUINA 

COMO UNA PROYECCIÓN DE HABlLlDAD Y CALlFlCAClÓN DEL TRABAJA-

DOR, LO QUE CONDUCE A REALlZAR LOS ESTUDlOS DE EFlClENClA EN 

EL TRABAJO, COHSlDERANDO EN PRlMER T!RMlNO AL HOMBRE; y esTE 

EN TODA su liHEGRlDAD, DANDO ASÍ LUGAR A TOMAR EN curnTA FA.C 

TOP.ES PS l COLÓG l COS Y NO SOLAMENTE UN ANÁLl S l S MECÁ!U CO Y 

FP.ÍO, 

UNO DE LOS PlONEROS EH ESTE CAMPO FUE ROBERTO ÜWEN, - -

OUlEN EN LOS PP.lNClPlOS DEL SlGLO XIX EMPEZÓ A UTILIZAR EN -

LA FÁBRlCA DE HILADOS Y TEJlDOS D::: NEW LAllARK, ESCOClA, UN -

SISTEMA BASADO EN LA UTlLlZAClÓN DE LlBROS Y BLOCKS, IIITEGRA 

DOS POk UNA SE~iE DE rAcrr~AS DE COLORES, EN EL OUE CADA co--
LOR SlGHlFlCABA Uíl UIVEL DE R2NDlMlENTO, 

EN ESTOS LlBROS, LOS SUPERV!SORES ANOTABAN DIARIAMENTE 

REPORTES Y COMENTARIOS SOBRE EL DESEMPEílO DE LOS EMPLEADOS, 

(31) MORALES, MA. LUISA. 1981. PslCOMETRÍA APLICADA. Mex1co, 
ED, TRILLAS, 



LOS BLOCKS ERAN COLOCADOS EN El BANCO DE TRABAJO DEL EMPLEA­

DO. (32) 

POSTERIORMENTE, FRANC!S GALTÓN (1822-1911) ENTRE OTRAS 

APORTACIONES A LA PS!COLOG[A CIENTÍFICA EXPER!MENTAL,CREA EL 

PRrMER LABORATORIO ANTROPOMÉTRICO DESTINADO A LA MEDICIÓ!~ DE 

LAS CARACTERISTICAS FISICAS Y SENSORlOMOTORAS DE LOS SERES -

HUMANOS; ASIMISMO, A TRAVÉS DE SUS TRABAJOS ESTABLECIÓ .LOS -

PRINCIPIOS DEL EMPLEO DEL :1ÉTODO ESTADiSTICO, COMO AUXIL!AR 

IMPORTANTE PARA OBTENER MEDIDAS OBJETIVAS Y PRECISAS EN SUS 

lNVESTIGAClONES, (33) 

El NOMBRE DE WINSLOW T1\YLOR SE REU.CIONA CON LA ADM!N!.S. 

TRACIÓtl CIENTIF!CA, QUIEN AL TP.ABAJM COMO INGEil!ERO DE LA -

EMPRESA MtoVALE l RON WORKS, SEÑALA ENFÁTI CAMEllTE QUE MI EN-­

TRAS El !UDUSTR l AL TEN i A UH CONCEPTO CLARO DE LA CAL! DAD Y -

CANT! DAD DE TRABAJO OUE SE PUEDE ESPEilAP. DE UllA MÁOU !NP., UO 

POSEÍ~. UNA VISIÓll COMPARABLE DE LOS LÍMITES DE EFICIENCIA DE 

LOS TRABP.JADOR:::S, 

POR LO CUAL, Al TENER UNA ESTlMACIÓN DEL flENDJMIENTO -

QUE PUDIERA MOSTRAR UN OBRERO Ell DETEP.MlNADA TAREA, REALIZÁ!i 

DOLA COI; SU MEJOR ESFUEP.ZO, SE COl!TARÍA COll UN ESTÁNDAR MUY 

ÚTIL PARA ESTIMAR LA EFICIENC[A y EL RENDIMIErno DE OTP.OS EM 

(32) BROWtt, J.A.C •• 1975, LA Ps!COLOGIA SOCIAL EN LA lttDUS-­
TRIA, MEXICO, Formo DE CULTURA ECOllÓMlCA. 

(33) Mf.RX HILLIS, 1979, SISTEMAS Y TEORÍAS, PSlCOLÓGICllS CON 
TEMPORÁNEAS. Bum os A !RES' ED [ TOR 1 AL PA roos. 
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PLEADOS rn LA EJECUCIÓN DE LA MISMA TAREA, Y SE OBTEUDRiA, -

POR LO TANTO, Ull IllSTRUMEflTO DE MEDICIÓN IMPORTANTE PARA IN­

CREMEflT AR LA PRODUCC 1 ÓN. 

ES DECIR, TRASLADA LOS PRINCIPIOS DE LA MECÁNICA Y LA -

PRODUCCIÓN A LA ADMIHISTRAC!ÓH, CON BASE EN LOS ESTUDIOS Y 

DSSERVAC!OílES REALIZADAS PLANTEA TRES PRiílCIP!OS ELEMENTALES 

OUE PUEDEN CONSIDERARSE COMO EL Itl!CIO DE LA EVALUACIÓN DE -

LOS INDIVIDUOS DE MAllERA SISTEMATIZADA. (25) 

A) ENCONTRAR El MEJOR MÉTODO PARA REALIZAR EL TRABAJO, 

EFcCTUANDO EL ANÁLISIS DE LA TAREA, SE REGISTRAN 

LOS TIEMPOS Y MOVIMIENTOS MÁS CORTOS PAP.11 SU EJECU­

CIÓN, PAGANDO A LOS EMPLEADOS UN INCENTIVO ECONÓMI­

CO SIEMPRE QUE SE AJUSTARAfl AL MÉTODO ESTÁNDAR, PA­

RA LO CUAL EXISTÍAN SUPERVISORES QUE CHECABArl CONTl 

NUAMENTE Al PERSONAL. 

B) ESPECIALIZACIÓN DE LOS TRABAJADORES EN LA REALIZA-­

CIÓN DE LAS TAREAS. 

C) ACEPTACIÓN DE LOS METODOS IDEALES POR PARTE DE LOS 

EMPLEADOS, 

(25) OP. C!T, 
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TAYLOR PENSÓ QUE LOS EMPLEADOS PRESENTAllÍAN POCA RESIS-­

TENCIA A LOS MeTODOS ESTANDARIZADOS, YA QUE LES PERMITÍAN !. ~ 

VAR LA PRODUCCIÓN Y OBTENER, EN CONSECUENCIA, MAYORES INGRE-­

SOS, SE COtlS!DEP.A ou~ LA LABOR DE TAYLOR ES LOABLE; srn EM-­

BARGO. LA ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICI. PRODUJO UNA GRAN lilSAT!S­

FACC!ÓN EN EL PERSONAL, QUIEN REALIZABA SUS FUNCIONES MECÁ~I­

CAMENTE EN FQR;.;,i RÍGIDA Y ESTEREOTIPADA. 

Así PUES, VE~OS OUE LOS HOMBRES HAN SIDO SIEMPRE JUZGA-­

DOS POR SUS SUPERIORES, TANTO EN El CASO DE QUE EMITAN JU!- -

CIOS EXPLÍCITOS, O BIEN, _BAJO LA FORMA DE NOTAS DE CALIFICA-­

CIÓN O DE INFORMACIÓN, ASÍ COMO DE QUE FUERAN EXPRESADOS IM-­

PLÍCITAMENTE EN FORMA DE JUICIOS FAVORABLES O ADVERSOS DE UN 

DETERMINADO ASPECTO (ASCE"SOS, AUMENTOS DE SUELDO, ETC,), 

LA EXIGENCIA DE LA UTILIZACIÓN DE LA EVALUACIÓN DEL DES­

EMPE~O APARECE. CON El DESARROLLO DE LAS GRANDES ORGANIZACIO-­

NES: El EJÉRCITO Y LA BUROCRACIA ESTATAL PRIMERO Y LAS EMPRE­

SAS PRIVADAS DESPUÉS, 

ALREDEDOR DE 1850, Efl LAS OF 1 C I NAS GUBERNAMENTALES E_STA­

DOUN I DENSES, HACEN SU PRIMERA APARICIÓN LAS FICHAS DE VALORA­

CIÓN, CuA;no MÁS DISMINUYE LA JrlFLUENCIA ItlMEDIATA DEL REHD.l 

MIENTO DE CADA UNO EN PARTICULAR, SOBRE LA EFICIENCIA DE LA -

ORGANIZACIÓN DE LA QUE FORMA PARTE, TAllTO MÁS LA ORGl\ll!ZACIÓN 

SE ENCUENTRA EN LA NECESIDAD DE HALLAR UN INSTRUMENTO QUE LE 

PERMITA CONOCER LO OUE CADA UNO HACE EN PART! CU LAR, 

60 



D E f 1 N 1 C 1 O N 

INICIALMENTE se UTILIZA EL T~RMINO D¿ CALIFICACIÓN DE -

MÉRITOS, TÉRMINO QUE IMPLICA EXCLUSIVAMENTE LA EVALUACIÓN DE 

CONDUCTAS POSITIVAS EN EL DESEMPEÑO DE LAS ACTIVIDADES DE UN 

PUESTO DE TRABAJO DENTRO DE LA ORGANIZACIÓU, O COMPORTAMIEN­

TOS QUE VAN MÁS ALLÁ DE LA RESPONSABILIDAD FORMAL DEL SUJETO 

EN EL PUESTO QUE OCUPA Y QUE LO HAGAN MERECEDOR DE UNA RECOM 

PENSA (GRADOS, BEUTESPACHER) MENCIONA QUE CONSIDERA NECESA-­

RIO UN CAMBIO EN EL NOMBRE DE ESTA TÉCNICA, PROPONIENDO QUE 

SE LE DENOMINE EVALUACIÓN DE LA CONDUCTA LABO.RAJ., TOMANDO EN 

CONSIDERACIÓN LO ANTERIOR, PARA EFECTOS DE ESTA TESIS Y POR 

ESTIMARLO MÁS ADECUADO, UTILIZAREMOS EL TÉRMINO DE "EVALUA-­

clóN DEL DESEMPEílO LABORAL". 1351 

A CONTINUACIÓN SE MENCIONAN ALGUNAS DEFINICIONES QUE 

APORTAN DIFERENTES AUTORES: 

ANDREA ZERILLI: "PROCEDIMIENTO ORGÁNICO Y S!SIEMÁT!CO -

DE EXPRESIÓN DE LOS JUICIOS EN RELACIÓN CON EL PERSONAL SU-­

BORO I NADO", ( 301 

PROCESO QUE CONTR iBUYE UllA PARTE I llTEGRANTE E I NSEPARA­

BLE DE LA ACTIVIDAD DE LA ORGANIZACIÓN, YA QUE ES UN INSTRU-

1351 GRADOS, JAIMEl 1983, CALIFICACIÓN DE MÉRITOS, MÉXICO, -
ED, TRILLAS, 

1301 OP, C!T, 
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MENTO DE EDUCACIÓN DE LA POLÍTICA EMPRESARIAL, QUE CONTRIBU­

YE EN ESTRECHA RELACIÓN CON LAS DEMÁS A LA OBTENCIÓN DE LOS 

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACIÓN, 

PROCEDIMIENTO FORMULADO Y REALIZADO DE ACUERDO CON UN -

PRECISO CONOCIMIENTO DEL CONTENIDO DE CADA TRABAJO, EN PARTl 

CULAR, O GRUPO DE TRABAJOS SIMILARES, 

TIFFIN: "CONSISTE EN LA VALORACIÓN SISTEMÁTICA DE LA CA 

PACIDAD DE UN EMPLEADO HECHA POR SU SUPERVISOR O POR ALGUNA 

OTRA PERSONA DEBIDAMENTE ACREDITADA, QUE CONOZCA A LA PERFE~ 

CIÓN EL TRABAJO DEL EMPLEADO EN CUEST!óN", (36) 

Jos~ LUIS SIERRA: CONJUNTO DE M~TODOS DESTINADOS A EVA­

LUAR SISTEMÁTICAMENTE LA UTILIDAD ACTUAL, FUTURA Y EL POTEN­

CIAL HUMANO DE LA EMPRESA, (28) 

ARIAS GAL! CIA: SERIE DE FACTORES O CARACTERÍST!CAS QUE 

APORTAN MÁS DIRECTAMENTE HACIA LA CALIDAD EN EL DESEMPEÑO DE 

UN PUESTO, (37) 

(36) T!FFIN, 1959, PSICOLOGÍA INDUSTRIAL. M~XICO. EDIT. DIA­
NA. 

<28> OP. Cir. 
(37) ARIAS GALICIA, FERNANDO, 1982, ADMINISTRACIÓN DE RECUR­

SOS HUMANOS, MÉXICO, EDITORIAL TRILLAS, 
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CON BASE EN LAS DEFINICIONES EXPUESTAS ANTERIORMENTE PQ 

DEMOS CONCLUlR QUE: 

LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL ES UN PROCEDIMIENTO 

ORGÁNICO SISTEMÁTICO, BASADO EN TtCtllCAS QUE PERMITEN CONO-­

CER LA Cf,L 1 DAD MOSTRADA POR EL TRABAJADOR EN EL DESEMPEÑO DE 

LAS ACTIVIDADES DE UN PUESTO, 

. As! MISMO, ARIAS GALICIA OPINA QUE DEBERÁ: 

A) CONTARSE COil LA MAYOR CANT !DAD POS 1 BLE DE lriFORMA--­

CIÓN, 

B) DEBE PREVERSE QUE LAS DECISIONES ESTtN FUNDAMENTADAS 

LO MEJOR POSIBLE Y QUE PUEDA DEMOSTRARSE SOBRE DATOS 

OBJETIVOS DE EFICIENCIA, 

DEBE TOMARSE EN CUENTA LO MENCIONADO ANTERIORMENTE, YA 

QUE SI LAS MEDIDAS DE EFICIENCIA NO ESTÁN ESTABLECIDAS CON -

CUIDADO 'i Nu SON EMPLEADOS CORRECTAMENTE, PUEDEN DAR LUGA.~ A 

CONDUCTAS QUE VAYAN EN COMTRA DEL BUEN FUNCIONAMIENTO DE LA 

ORGANIZACIÓN, 



CRITERIOS UTILIZADOS PARA LA 

EVALUACION DEL DESEPIPEi!O 

CORRESPONDE A LOS PSICÓLOGOS LABORALES, EL UTILIZAR DIFf 

RENTES MEDIDAS PARA EVALUAR EL DESEMPEÑO LABORAL, SIN EMBAR­

GO, t:O PODEMOS OLVIDAR OUE, CON FRECUENCIA LA MEDIDA QUE SE -

EMPLEA DEPENDE DEL CO"JUNTO ESPECÍFICO DE CIRCUMSTAMCIAS Y -

DEL MOMENTO Ell OUE SE APLIQUE, PRIMORDIALMENTE EXISTEN TRES 

CIRCUNSTANCIAS O SITUACIONES EM LAS QUE PUEDE INTERESARNOS -­

APLICAR UNA EVALUACIÓtl DEL DESEMPEÑO, 

A) PODEMOS EVALUAR EL DESEMPEAO DURANTE EL ENTRENAMIEN­

TO, MIEtlTRAS EL INDIVIDUO EN CUESTIÓN EST~ APRENDIENDO LA TA­

REA O HABILIDAD NECESARIA. 

B) TAMBIEM PODEMOS REALIZAR EVALUACIONES CUANDO EL INDl 

VIDUO ESTÁ REALMENTE EN EL TRABAJO, 

C) POR OTRA PARTE, SE PUEDEN CREAR AMBIENTES ARTIFICIA-­

LES DE TRABAJO CON FINES DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEl~O. 
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ESTAS SITUACIONES SE DEllOM!NAN POR LO GENERAL, AMBIEN-­

TcS SIMULADOS DE TAREAS O TRABAJOS, 

EX! STEll Dl FERENTES en l TER l OS OUE SE PUEDEN UT l L1 ZAR PA­

RA OBTEl-~ER utlA MEDIDA DE EJECUC!ór; DEL TR1\BAJO, EIHRE LAS -­

Mf,s COMúrmENTE UTILIZADAS SE L:ICUENTRAll: ( 17) 

A) CANTIDAD DE PRODUCCIÓN: lr:O!CE EMPLEADO MÁS FRE- -

CUENTEMENTE, SIN EMBARGO, ESTE CRITERIO NO PUEDE -

UTILIZARSE EN TODOS LOS PUESTOS, YA QUE ALGUNOS NO 

SOH MENSUP.ABLES EH CANTIDAD DE PRODUCCIÓN, PUES PR.E: 

SCNTAil DIFICULTADES PARA MEDIRLA. YA QUE ~STA rm D.E. 

PENDE DE LA PERSONA OUE OCUPA EL PUESTO, POR EJEM­

PLO: 

"EL NÚMERO DE CARTAS QUE ESCRIBE Uf/A SECRETAP.IA NO 

DEPENDE DE ELLA. SINO DE LOS ASUNTOS QUE SE ESTÁN -

TRATArlDO EN LA OF l C!HA", 

B) PROMEDIOS DE PRODUCCIÓN: SÓLO PUEDE EMPLEARSE CUAll 

DO HAY VAP.!OS OPE?.MlOS RCALIZAilDO LA MISMA LABOR, 

C) PROMEDIOS 'POR .GfWPOS SELECC!OllADOS: PUEDEll TRAT!\P. 

DE EVITARSE llLGUllAS COilT.\MlllAC!OilES DE LOS PROME- -

DIOS .Dé PROllUCCIÓtf, SI EN LUGAR D[ EMPLEf.~ LOS DA--

(17) OP. CIT. 
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TOS DE TODOS LOS OBREROS DEL GRUPO, SE SELECCIONAI/ 

ALGUNOS QUE SE CONSIDERAN IMPARCIALES; SIN EMBARGO, 

PUEDEN MANIFESTARSE PRESIONES POR PARTE DE LOS DE-­

MÁS OBREROS PARA QUE LOS SELECCIONADOS BAJEN LA NOR 

MA. 

D) EXTRAPOLACIÓN A PARTIR DE OTRAS TAREAS SEMEJAlffES:­

SE EMPLEA Ell PU!:STOS DE NUEVA CREACIÓH, EN LOS CUA­

LES NO SE TIENE PREVIA EXPERIENCIA, PARA FIJAR NOR­

MAS O ESTÁNDARES. 

E) ESTUDIOS DE TIEMPO DE PRODUCCIÓN: CONSISTE EN CRO­

NOMETRAR EL TIEMPO EMPLEADO EN REALIZAR CADA UNA DE 

LAS PARTES EN OUE SE HA DIVIDIDO UNA TAREA, EN AGR.E; 

GA~ Ufl CIERTO PORCENTAJE DEL TIEMPO COMO TOLERAilCIA 

y EN FIJAR COMO llORMA ESTE RESULTADO. Los ESTUDI os 

DE TIEMPO DEBEN SEP. TOMADOS CON CIERTA CAUTELA, CO­

MO TODOS LOS DEMÁS MÉTODOS DE FIJACIÓN DE HORMA. 

F) CAL !DAD D~ PRODUCCIÓH: "rP.ECUENCIA CON LAS QUE SE 

CUMPLE CON LAS NORMAS PRESCRITAS O UNIDADES DEFEC-­

TUOSAS PRODUCIDAS, 

G) PRODUCTIVIDAD: DEF IllIDA COMO LA RELACIÓN ENTRE LOS -

RESULTADOS OBTEKIDOS Y LOS RECURSOS EMPLEADOS, ES -
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DECIR, EL USO EFICIEílTE DE LOS RECURSOS {TRABAJO, -

CAPITAL, MAOUillf,R!fl, ETC, l. El: LA PRODUCCIÓN DE Bit; 

HES Y SERVICIOS, OUE SE RESUMEN Etl L/\ SIGUIENTE FÓR 

MULA: 

PR'JDUCT 1 VI DAD sc:.suL TAQOS 
l'ECURSOS 

LA P~ODUCTIVIDAD ES UN CRITERIO QUE PUEDE EMPLEARSE 

Eil PUESTOS A ll!VEL EJcCUTIVO Y, Et\ AQUELLOS E~l QUE 

LOS RESULTADOS DEPEl~DE!i DEL i,PROVECHf,MIC:llTO IDÓNEO 

DE LA PRODUCTIVIDAD. 

H) TIEMPO D2 SERVICIOS: EN OCASIONES SE EMPLEA LA AN­

TIGUEDAD COMO un CRITERIO DE EFICIENCIA. YA QUE SE 

COilS 1 DERA QUE AL DESEMPEl'IA::! Ull TRABAJO MAYGP. TIEMPO, 

SE ADQUIERE MAYOR EXPERIEHCIA Y, POR LO TAIHO, SE -

EJECUTAN MEJOR LAS ACTIVIDADES, 

1) CNITIDAD :lEOUERIDA DE E;lTREN1\MIEIHO: TIEMPO DE - -

APREllDIZAJE DE LAS TAREAS EN COHD 1 CI ONES SEMEJANTES 

DE ESCOLARIDAD Y EXPERIENCIA LABORAL, 

J) Qp 1 ;H Óll DEL SUPéRV 1 SOR SOBRE EL EMPLEADO, 
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K) DATOS PERSONALES: DATOS RELATIVOS AL NÚMERO DE VECES 

QUE SE AUSENTA UNA PERSONA DE SU TRABAJO, CANTIDAD -

DE VECES QUE LLEGA CON RETRASO, 

L) NúMERO DE QUEJAS QUE HA PRESENTADO, 

M) NÚMERO DE ACCIDENTES, NÚMERO DE lNTERRUPCIOtlES DE -­

TRABAJO, 

ESTAS MEDIDAS, LLEVA!~ IMPLIC!TAMENTE LA SUPOSICIÓN QUE 

TIENEN RELACIÓfl EN ALGUNA FORMA, CON El RENDIMIENTO DE PRO-­

DUCC!ÓN, 

BAUNGARTLE Y SUBUL ( 1959) DEMOSTRAROll QUE HAY UNA RELA­

CIÓN ENTRE El AUSENT!SMO EN El TRABAJO, EL HISTORIAL PERSONAL 

Y LAS CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACIÓN. Asf MISMO ARGYLE, 

GARDNER Y Cu 1FF1 (1958) , UTI lI ZA ROM TANTO LAS MEO 1 DAS DEL A!! 

SENTISMO COMO LAS DE ROTACIÓN DE PERSONAL, ADEMÁS DE LAS DE 

PRODUCTIVIDAD COMO CRITERIOS PARA EVALUAR EL EFECTO DE DIFE-

RErrrc~ :~LTODOS DE SUPERVI s I Ói~. 

EN UNA ENCUESTA REALIZADA EN (1950-1955) JORllAL OF ---­

APPLIED PSYCHOLOGY, ENCONTRARON QUE LOS CRITERIOS MÁS UTILI­

ZADOS SON LOS QUE INVOLUCRAN JUICIOS, (8) 

C8) Qp, CIT. 
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TIPO FRECUENCIA PORCENTAJE 

SIN CR !TER l OS 12 21 

C)llTERlOS DE PRODUCCIÓN 13 22 

CRITERIOS DE DATOS 
PERSONALES 9 17 
CRITERIOS DE JUICIOS 23 40 

COMO HEMOS VISTO, PODEMOS RECURRIR A DIFERENTES CR!TE-­

RlOS EN LA E'!ALUACIÓtl DEL DESEMPEÑO: SIN EMBARGO, ALGUiiOS -­

SON DIF!CILES DE APLICAR EN TODOS LOS PUESTOS, MIENTRAS QUE 

OTROS RESULTAN SUBJET'.VOS, EN RELACIÓN A ~STO, SE RECOMIENDA 

QUE, "SIEMPRE OUE EXISTAN DATOS OBJETIVOS DEBEN PREFERIRSE A 

LAS OP!tl!ONES DEL SUPERVISOR" (ARIAS GALICIA), 

JACK QUAIG, COINCIDE COtl ESTA OPINIÓN Y SEl~ALA QUE, --­

"CUANDO MÁS ESTt RESPALDADA LA EVALUACI r:~ POP. ~EG 1 STROS REA­

LES DE DESEMPEtiO, TANTO MEJOR SERA", (34) 

SI LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL SE EFECTUARA DE 

MANERA EXACTA Y OBJETIVAMEtlTE REFLEJARA LA EJECUCIÓN DEL TRA 

BAJADOR. LOS SISTEMAS DE INCEtlTIVO TrnDR!Ar': tXITO. POR LO MI 

(34) QUAIG, JACK, 1983. COMO MOTIVAR A LA GENTE, MtXICO, ED. 
LOGOS. 
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NOS Erl EL GRADO EN QUE LOS EMPLEADOS ENTIENDAN LA RELACIÓN -

ENTRE SU r.IVeL DE DESEMPENO Y LA OBTENCIÓtl DEL INCENTIVO, 

No OBSTANTE RESULTA DI F f c 1 L OBTENER UNA EVALUAC !Ót/ OBJf;. 

TIVA DE LA EJECUCIÓN BASADA EN CRITERIOS COMUNES, PORQUE PO­

DEMOS OBTEl/ER 'JNA EVALUAC 1 ÓN 1 l/COMPLnA O FALSEADA, AL PASAR 

POR ALTO ALGUNAS CARACTERfSTICAS IMPORTAIHES Y EXCLUSIVAS DE 

PUESTOS Y PERSONAS. 

ESTAS DIFICULTADES PUEDEN REDUCIRSE A Uíl MfNIMO MEDIAN­

TE UNA SELECCIÓN Y DEFl/·:ICIÓI: CUIDADOSA DE DIMEl/SIONES DE -­

CRITERIO, CON BASE EN UN ESTUDIO MINUCIOSO DE LAS CATEGORfAS 

PRINCIPALES DE PUESTOS Y QUE LAS DIMENSIONES RESULTANTES SE 

EXPRES~N LO MÁS EXPLICITAMENTE POSIBLE. Es DECIR, QUE LOS -

CRITERIOS DEBEN REPRESENTAR EL COMPORTAMIEtHO REAL QUE DIS-­

TINGUE UNA EJECUCIÓN ACEPTABLE DE UNA MEDIOCRE, 
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C A P I T U L O VI 

OBJETIVOS Y USOS DE LA EVALUACION DEL 
DESEMPEÑO LABORAL 

OBJETIVOS 

Los OBJETIVOS DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO SE ENFOCAN. 

ENTRE OTROS, PRINCIPALMENTE A DOS ASPECTOS: 

A) ADM!rl ! STRAT!VO, - INCLUYE LO REFERENTE A UNA REMUNE­

RACIÓN JUSTA Y OBJETIVA, ASÍ COMO A ASCENSOS, AUMEN­

TOS, TRASLADOS, ETC, 

!NCLUS.O PERMITE LA SELECCIÓN DE PERSONAL ADECUADA -

PARA TIPOS ESPECÍFICOS DE PUESTOS, BASÁNDOSE EN LAS 

CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES DE LOS EMPLEADOS QUE YA 

LABORAN EN LA EMPRESA, IDENTIFICANDO A LOS TRABAJADll 

RES EFICIENTES Y A LOS NO EFICIENTES Y TRATAR DE UB.I. 

CAR EN EL PUESTC AL INDIVIDUO MÁS IDÓNEO, 

B) FUNCIÓN PSICOSOCIAL.- PUEDE UTILIZARSE PARA CONOCER 

LA COilDUCTA Y EL REIWIMIEllTO DE LOS EMPLEADOS, PERM.l. 

TIENDO CONOCER Y CORREGIR SUS DEFICIENCIAS, NECESIDA 

DES, LOGROS, INSATISFACCIONES Y POSIBILIDADES DE DE­

SARROLLO EN RELACIÓN CON SUS METAS. 
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As r M 1 SMO PERM !TE CONOCER A LOS EMPLEADOS EN FORMA TANTO 

INDIVIDUAL COMO EN GRUPO, CON EL PROPÓSITO DE CONTRIBUIR A MJ; 

JORAR SUS COl:OICIONES DE TRABAJO Y DE ASISTENCIA, Y PARTICI-­

PAR A LA VEZ EN SU RELACIÓN ÓPTIMA COMO INDIVIDUO QUE TIENE -

QUE INTERACTUAR Y ADAPTARSE EFICIENTEMENTE AL ÁMB !TO LABORAL, 

(37) 

ARIAS GALICIA POR SU PARTE CLASIFICA LOS OBJETIVOS EN: 

A) PARA LA ORGANIZACIÓN.- PERMITE CONOCER EN EL MOMENTO 

NECESARIO A QUIENES DEBE DARSE PREFERENCIA EN LOS AS­

CENSOS, A QUIENES RECHAZARSE FUNDAMENTALMENTE EN LOS 

PERIODOS DE PRUEBA, QU~ TRABAJADORES PUEDEN SELECCIO­

NARSE PARA QUE OCUPEN LOS PUESTOS DE CONFIANZA, QU~ -

<:UAL! DA DES PUEDEN SER APROVECHADAS Y DESARROLLADAS EN 

El PERSONAL ETC. PUEDE INCLUSO SERVIR DE FUNDAMENTO 

PARA DETERMINAR NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO. 

B) PARA EL SUPERVISOR.- CONSIGUE MEJORES RELACIONES CON 

EL SUBORDINADO, AYUDA A ~STE A DAR SU OPINIÓN EN CA-­

SOS DE PROMOCIONES DE TRABAJADORES, AUMENTOS DE SALA-

(37) Qp, CIT. 
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RIOS, TRANSFERENCIAS, ADEMÁS DE AYUDARLE A JUZGAR -­

ANALfTICAMENTE.A SU PERSONAL, 

C) PARA EL TRABAJADOR,- PERMITE DAR A CONOCER PERIÓDICA­

MENTE A LOS EMPLEADOS SI SU TRABAJO ES DEFICIENTE, SI 

PUEDE MEJORARSE O SI SE ENCUENTRA EN UN NIVEL DESEA-­

BLE DE EFICIENCIA, As! COMO, SI SUS CARACTERISTICAS 

INDIVIDUALES, ASPIRACIONES, ETC, ESTÁN SIENDO TOMADAS 

EN CUENTA, 
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OBJETIVOS DE LA EVALUACJON 
DEL 

DESEMPrno 

~ISTRIBUCION n D E 
RECURSOS 
(ASCENSOS. 
lflCENTJVOSl REMUNERACION 

JUSTA Y 
OBJETIVA 

Cl8l OP, CIT. 

PROPORC 1 ONA RETRO A 
LIMENTACION A LOS­

EMPLEADOS 
MEJORAR 

COllO 1 C IONES 
DE TRABAJO 

DIRIGE Y DESA­
RROLLA A LOS -

EMPLEADOS 

PERMITE CUM 
PLIR CON _-;: 
COND 1 C IONES 
DE IGUALDAD 
EN EL EMPLEO 
Cl8l 
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u s o s 

DE ACUERDO CON LOS OBJETIVOS MEllCIONADOS, LA EVALUACIÓN 

DEL DESEMPEiiO LABORAL, PRESENTA DIFERENTES APLI CAC 1 ONES O -­

USOS, A CONTINUACIÓN SE ANEXA UNA COMPILACIÓN DE ~STOS, 

AL SE PUEDE UT.IL!ZAR COMO BASE OBJETiVA PARA JUSTIFICAR 

AUMENTOS DE SUELDO, QUE FUNCIONEN COMO UN INCENTIVO 

ECONÓMICO PARA MOTIVAR EL DESEMPEÑO EFICÁZ EN EL TRA 

BAJO, 

B) PUEDE CONSTITUfRSE COMO UN CONTROL DE LA RELACIÓN EN 

TRE LAS RETRIBUCIONES Y EL RENDIMIENTO DEL PERSONAL, 

C) VALORAR EL POTENCIAL DE TRABAJO DE UNA ORGANIZACIÓN, 

QUE PERMITAN IMPLANTAR POLfTICAS DE PERSONAL PARA -­

JUSTIFICAR MOVIMIENTOS INTERNOS DE PERSONAL, TRASLA­

DOS O ASCENSOS, 

D) COMO PARTE DE LA EVALUACIÓN DEL FACTOR HUMANO PARA -

DETERMINAR EL DESEMPEÑO INDIVIDUAL, PERMITIENDO CON.Q 

CER SU VALOR TOTAL Y LOS ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATl 

VOS REFERENTES A LAS CUALIDADES PERSONALES, COMPORTA 

MIENTO Y RENDIMIENTO DE LOS EMPLEADOS, 
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E) PARA PROVEER A LA DIRECCIÓN DE LA EMPRESA DE UN INS­

TRUMENTO DE CONOCIMIENTO Y CONTROL DE LAS ACTIVJDA-­

DES DEL PERSONAL. 

F) COMO BASE OBJETIVA PARA ESTABLECER LOS CRITERIOS QUE 

NORMEN LAS POL!TICAS DE PERSONAL, PARA FIJAR NIVE--­

LES, SALAR!OS, PROMOCIÓN DE EMPLEADOS, PARA CORREGIR 

DEFICIENCIAS EN EL TRABAJO, COMO PARTE DEL SISTEMA -

DE ANTIGUEDAD PARA EL RETIRO, 

G} PARA ENCAUSAR Y MOTIVAR A LOS COLABORADORES HACIA UN 

MAYOR ENTENDIMIENTO DE LOS PRINCIPIOS Y OBJETIVOS DE 

LA EMPRESA, 

H} FOMENTA EL ANÁLISIS SISTEMÁTICO DE LA FORMA Y EL GRA 

DO EN QUE SE CUMPLEN LAS TAREAS Y LAS FINALIDADES -­

DEL PUESTO, PROPICIANDO LA COMUNICACIÓN ENTRE EL JE­

FE Y EL SUBORDINADO, COMBINÁNDOSE COMO UNA SESIÓN DE 

CONSEJO Y ASESORIA. 

I) IDENTIFICAR NECESIDADES DE CAPACITACIÓN, ADIESTRA--­

MIENTO ESPECIFICO Y DESARROLLO DE PERSONAL, 

J} VERIFICAR LA EFICACIA DEL ADIESTRAMIENTO O CAPACITA-
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C IÓN, ASEGURANDO SI HAN CONST J TU {DO UNA .MEJORA EN EL 

COMPORTAMJENTO Y RENDIMIENTO INDIVIDUAL. 

K) PARA CONOCER Y FOMENTAR LA INTEGRACIÓN DEL . PERSONAL 

CON LOS INTERESES DE LA ORGANIZACIÓU. 

Ll COMO FACTOR IMPORTANTE EN LA PLANIFICACIÓN DE LOS RI 

CURSOS HUMANOS, 

Ml COMO BASE DE .CRITERIOS Y POLfTICAS PARA LA SELECCIÓN 

ADECUADA DE PERSONAL, ES DECIR, COMO BASE DE VALUA-­

CIÓN EN EL USO DE PRUEBAS O BATERfAS PARA LA SELEC-­

CIÓN Y COLOCAC!ÓN DE PERSONAL, 

N) CUANDO ES NECESARIO DESPEDIR PERSONAL, PERMITE CON-­

SERVAR A LOS TRABAJADORES QUE HAN DEMOSTRADO UN NI­

VEL SATISFACTORIO DE EFICIENCIA, 

Ñ) EN LA TRANSFERENCIA DE EMPLEADOS PERMITE QUE LOS TR[; 

SAJADORES SE UBIQUEN EN UN EMPLEO ACORDE CON SU CAP[; 

CIDAD y, POR CONSIGUIENTE CON MAYORES POSIBILIDADES 

DE PROPORCIONARLES SATISFACCIÓN EN SU TRABAJO, 

O) COMO UN MEDIO DE RECONOCIMIENTO DE LOS MtRITOS PERSQ 
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NALES DE LOS TRABAJADORES, 

P) COMO T~CNICA DE EVALUACIÓN OUE REDUZCA PELIGROS TALES 

COMO SUBJETIVIDAD. GENERALIZACIÓN Y FALTA DE TIEMPO. 

O) COMO MEDIO PARA ESTABLECER PREMIOS AL COMPORTAMIEtlTO 

DEL ItlDIVIDUO EOl LA EMPRESA Y CON ELLO PARTICIPAR EN 

SU ORIEtlTACIÓN HACIA EL LOGRO DE SUS METAS. 

R) MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL, DANDO A LOS TRABAJA­

DORES LA SENSACIÓN DE SER JUZGADOS EN FORMA OBJETIVA. 

S) COMO UNA APLICACIÓN DE DIAGNÓSTICO, RELACIONADA CON -

SU USO, PARA INFORMAR A LOS TRABAJADORES LO QUE LOS -

SUPERVISORES OPINAN DE ELLOS. l29) 

T) CONOCIMIENTO DE LAS NF.CESIDADES DE FORMACIÓN DEL PER­

SONAL y, POR LO TANTO. LA POSIBILIDAD DE ESTABLEcrn -

LOS PLANES NECESAR!OS PARA CONTROLARLA. 

C29l Qp, CIT. 
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tSTfl. TrnS tn lltftl 
Si~U u;: LÁ ~;JU01EC~ 

CAP 1 TUL O Vil 

SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

CLASIFICACION, VENTAJAS. DESVENTAJAS. LIMlTACIONES Y ERRORES 

C!.AsJ..El.;;ACIÓN DE LOS SISTEMAS, CON BASE EN SU ESTRllill!RA 

SISTEMAS DE COMPARACIÓN 

SISTEMA DE LISTAS VERIFl 
CABLES 

SISTEMAS DE ESCALAS 

TÉCNICAS MIXTAS 

(35) OP, CIT, 

A.l ALINEAMIENTO (MÉTODO DE -
RANGOS O SISTEMA DE ORDE­
llAMIEllTO). 

A.2 COMPARACIÓN PAREADA O POR 
PARES. 

A.3 DISTRIBUCIÓN FORZADA O -
FORZOSA, 

B .1 PormERADAs 

B.2 LISTAS CHECABLES DE REFE­
RENCIA, 

C. 1 CONTINUAS 

C.2 DISCONTINUAS 

D.l PROGRAMA A BASE DE HOJAS 
DE CALIFICACIÓN, 

D.2 CALIFICACIÓN POR RESULTA­
DOS, 

D.3 PROGRAMA BASE DE ENTREVI~ 
TAS. 

D.4 TEST PROFESIONALES 
D.5 EVALUACIÓN DE INCIDENTES 

CRÍTICOS, 
D.6 SISTEMA HAY 
(35) 
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LA EVALUACIÓN DEL DESEMPE/10 LABORAL PUEDE EFECTUARSE HA 

CIENDO USO DE DIVERSAS TÉCll!CAS, CADA UNA DE LAS CUALES PRE­

SENTA CIERTAS VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE ACUERDO CON LA SITUA 

CIÓN PARTICULAR EN LAS QUE SE APLIQUEN: 

A CONTINUACIÓN, SE DESCRIBEN ESTAS TÉCNICAS: 

A) SISTEMAS DE COMPARACIÓN: PERMITEN CONOCER LAS SEME-­

JANZAS Y DIFERENCIAS ENTRE EL DESEMPEÑO DE LOS INDI­

VIDUOS, 

A.1 ALINEAMIENTO O JERARQUIZACIÓN DEL MÉRITO INDIVl 

DUAL, DEll0:1UMDA TAMBIÉN MÉT0DO DE LOS RANGOS, 

CALIFICACIÓN POR RANGOS, SISTEMA DE ORDENAMIEN­

TO Y MÉTODO DE CLASIFICACIÓN, 

CONSISTE EN LA FORMULACIÓN DE LA LISTA POR PAR-

TE DEL EVALUADOR DE SUS PROPIOS EMPLEADOS, ANO­

TANDO EN ORDEN DE DESEMPEÑO DESDE EL MEJOR HAS-

TA EL PEOR EMPLEADO, DE ACUERDO CON EL FACTOR -

OUE St tSIÁ CALlr!LANüú, Eo U~C!R. üEliE REALl-­

ZARSE UNA CLASIFICACIÓN DE EMPLEADOS, PUDIENDO 

AS 1 GNARSE UH RAllGO DE l. A LA PERSONA QUE SE -­

CONS l DERA QUE ES LA MEJOR; UN 2 A LA SIGUIENTE, 

HASTA CLASIFirAR EN ÚLTIMO LUGAR AL EMPLEADO --

OUE SE CONSIDERE HA EXHIBIDO EL PEOR DESEMPEfiO, 



VENTAJAS: 

- ES SIMPLE DE EXPLICAR Y COMPRENDER, 

- POR LO COMÚN, SE ACEPTA CON FACILIDAD POR PAR 
TE DE LOS EVALUADORES, 

- PERMITE OBTENER UNA RELACIÓN ORDENADA DEL ME­
JOR Al PEOR DE LOS EMPLEADOS, 

- Su UTILIZACIÓN SUPONE UN MENOR COSTO, TANTO -
EN SU IMPLANTACIÓN COMO EN SU MANTENIMIENTO, 

- POR ESTE PROCEDIMIENTO QUEDA CORREGIDA LA TEll 
DENCIA CENTRAL, SI BIEN SE TIENEN QUE VALORAR 
CONJUNTAMENTE TODAS LAS CUALIDADES DEL IND!Vl 
DUO, (17) 

- EL MÉTODO OBLIGA A LOS JUECES A ESTABLECER Dl 
FERENCIAS ENTRE LOS INDIVIDUOS QUE SE ORDENAN, 
SIN TENER EN CUENTA SI CREEN VERDADERAMENTE -
QUE SON DIFERENTES, 

GUILFORD 195Q: HA SEÑALADO QUE ESTA TÉCNICA, 

OBLIGA AL JUEZ A EFECTUAR UNA COMPARACIÓN DE 

HOMBRE A HOMBRE, EN LUGAR DE REALIZAR COMPARA-­

CIONES ABSOLUTAS . 

. DESVENTAJAS: 

- Es DIFÍCIL LOGRAR LA EXACTITUD TAN EXTREMADA 
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(17) Qp, CIT. 

QUE SE NECESITA PARA DISTINGUIR ENTRE LOS RA.t! 

GOS QUE SE ENCUENTRAN EN MEDIO DE LA SECUEN-­

C JA, 

Su UTILIDAD SE LIMITA A SITUACIONES EN QUE SE 

TIEnEN QUE CLASIFICAR UN NÚMERO RELATIVAMENTE 

PEOUEAO DE EMPLEADOS, YA QUE ES DIFICIL ORDE­

NAR UN ELEVADO NÚMERO DE PERSONAS, SE RECO--­

MIEnDA QUE NO PASE DE 20. 

PRESENTA DIFICULTAD DE JUSTIFICAR UNA VALORA­

CIÓN OBT~NIDA POR APRECIACIÓN DEL EVALUADOR, 

LO CUAL PUEDE PROVOCAR MALESTAR ENT~E EL PER­

SONAL Y AFECTAR LA MORAL DEL TRABAJADOR, 

CUANDO SE EVALÚAN LAS CARACTER [ STICAS CUAL!Tfl. 

TIVAS, LOS INDIVIDUOS QUEDAN CLASIFICADOS EN 

DIFERENTE NIVEL A PESAR DE OUE EM OCASIO:IES -

OBTIENEN LA MISMA CLASIFICACIÓN DEL DESEMPE--

ÑO, SE DEST Hl1\ /1, CU\S ! F ! C/\~ f\ LOS EMPLEADOS -

DE MEJOR A PEOR, 

ACENTÚA EL PELIGRO DE QUE LOS JUECES SE DEJEN 
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LLEVAR POR LOS DEFE~TOS DEL PERSOMAL QUE EVA-­

LÚAN. 

A.2 COMPARACIÓN PAREADA O POR PARES: CONSISTE EN 

COJ·;pARAR A CADA UNO DE LOS SUJETOS QUE SE D.S. 

BEN VALORAR CON TODOS LOS DEMÁS QUE PERTENE­

CEN A SU MISMO GRUPO DE TRABAJO, PARA JUZGAR 

SI ES MEJOR O PEOR QUE CADA UNO DE ELLOS, -­

TANTO GLOBALMEtlTE COMO POR DETEP.Ml NADO ASPE~ 

TO, 

AL UTILIZAR ESTA TecN!CA, SE ELABORA UNA Lli 

TA DE PERSONAL, COMPARANDO A CADA TRABAJADOR 

CON CADA UNO DE LOS ELEMENTOS DE SU GRUPO Y 

SEÑALANDO EN CADA PASO QUIEN POSEE LA CARACTI 

RfSTICA EN CUESTIÓN, COMO CONSECUENCIA SERÁ 

MEJOR AQUeL QUE RESULTE CON MAYOR NÚMERO DE 

ÉSTAS, EN RELACIÓN CO!I SUS COMPAÑEROS. (35) 

VENTAJAS: 

- SENCILLO DE IMPLANTAR. 

SI LAS ESTIMACIONES SE CONVIERTEN A VALORES ESC~ 

LA, ESTOS VALORES PUEDEN CONSIDERARSE COMO REPRI 

(35) Qp, CIT. 
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SENTATIVOS, NO SÓLO DEL ORDEN DE CLASIFICACIÓN -

DE LA CAPACIDAD DEL TRABAJADOR, SINO TAMBl~N CO­

MO INDICACIÓN DEL PUtlTO HASTA EL CUAL LOS TRABA­

JADORES TIENEN DIFERENCIAS EN CUANTO A SU CAPACl 

DAD, 

DESVENTAJAS: 

Es DIFfCIL MANEJAR EL NÚMERO DE PARES DE EMPLEA­

DOS A CONSIDERAR POR LA PROPORCIÓN DE LA SIGUIEN 

TE FÓRMULA: 

N ( N-1 ) 2 POR cJEMPLO, SI SE TIENEN 4 PERSONAS, 

ENTONCES: 

4 ( 3/2 ) 6 PARES, 

- NO RESULTAN PARTICULARMENTE ÚTILES CUANDO EL -

NÚMERO DE INDIVIDUOS QUE DEBEN CALIFICARSE SE 

HACE MUY GRANDE; POR EJEMPLO, SI UN EVALUADOR 

UTILIZARA ESTA T~CNICA PARA EVALUAR A 50 TRABA 

JADORES, ENCONTRARÍA QUE: 

50 ( 49 ) 2 1225 PARES. 
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A.3 DISTRIBUCIÓN FORZADA O FORZOSA: ESTE MtTODO 

DE CAL!F!CAC!ÓN SE DERIVÓ DE LOS PROBLEMAS -

HABITUALES ENCONTRADOS EN EL DESARROLLO DE -

INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN DE LA PERSONALIDAD, 

SE UTILIZÓ EXTENSAMENTE EN LOS ESTUDIOS DE -

SENSACIÓN Y PERCEPCIÓN. 

HISTÓRICAMENTE, PARECE HABERLO DISEÑADO ---­

HORST, 1\ COM!EtlZOS DE LA DtCADA DE 1940, Y -

LO UTILIZÓ WHERRY APROXIMADAMENTE EN LA MIS­

MA EPOCA (l!BLUM), Su ORIGEN SE ASOCIA A IN­

VESTIGACIONES REALIZADAS PARA LOS SERVICIOS 

MILITARES DURANTE LA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL, 

COl~ST!TUYE UN INTENTO DE lNCREMEllTAR LA OBJ.f, 

TIV!DAD DE LAS APRECIACIONES, EVITANDO QUE -

EL EVALUADOR SEPA Sl ASIGNA UNA CAL!F!CAC!ÓN 

ALTA O BAJA, QUE LE PERMITA INCLINAR SU JUI­

CIO A LA D!RECC!Ótt QUE DESEE, 

CONS l STE EN PRESENTAR UNA LISTA DE FRASES RE 

LAT!VAS A ASPECTOS DEL INDIVIDUO SOBRE EL 

TRABAJO, ENTRE LOS QUE EL EVALUADOR TIENE 

OUE ELEGIR LOS QUE MEJOR DESCRIBEN EL COMPOR 

85 



(30) OP, Cn, 

TAMIENTO REAL DEL EMPLEADO EN EL TRABAJO, 

(30) 

SE DISPONE DE 25 A 50 GRUPOS DE ITEMS, COM­

PUESTOS GENERALMENTE DE GRUPOS DE 4 Ó 5 FRA 

SES APARENTEMENTE FAVORABLES Y DESFAVORA--­

BLES PARA EL TRABAJADOR, EL EVALUADOR DEBE 

DECIR EN CADA GRUPO, CUAL ES LA FRASE QUE -

MEJOR O PEOR DEFINE AL EVALUADO, 

LA CLAVE DE LA SELECCIÓN FORZADA CONSISTE -

EN QUE LAS DECLARACIONES DENTRO DE CADA -­

PUNTO SON IGUALMENTE ATRACTIVOS O INATRACTl 

VOS, PERO DEFINEN EN CAPACIDAD DESCRIMINATQ 

RIA, 

REQUIERE QUE EL EVALUADOR SITÚE O REPORTE -

EN CIERTA PROPORCIÓN A SUS EMPLEADOS EN UN 

CIERTO NÚMERO DE GRUPOS, ASIGNANDO A CADA -

GRUPO NO MÁS DE UN CIERTO NÚMERO DE PERSO-­

NAS, 
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ELIMINA LOS DEFECTOS INHERENTES AL CALIFICADOR, 

UNA VEZ ESTABLECIDO SU MANTENIMIENTO ES SENCI--­

LLO. 

EXIGE A TODOS LOS EVALUADORES QUE RESPETEN UNA -

DISTRIBUCIÓN ESTANDAR DE ACUERDO CON EL tlÜMERO -

DE PERSONAS QUE DEBEN ASIGNARSE, 

DESVENTAJAS: 

CON FRECUENCIA HACE OUE LOS EVALUADORES SE SIEN­

TAN LIGERAMENTE DESCONTENTOS POR VERSE FORZADOS 

A OBSERVAR A UN ESQUEMA DE RESPUESTAS, 

SU EMPLEO IMPLICA UTILIZAR UNA CANTIDAD MAYOR DE 

TIEMPO Y DINERO, YA QUE DEBE TENERSE CUIDADO DE 

INCLUIR EL NÚMERO APROPIADO DE PERSONAS, 

COMENTARIOS: 

COMO PODEMOS OBSERVAR LOS MODELOS QUE SE !NCLU-­

YEN EN El SISTEMA DE COMPARACIÓN, SE BASAN EN El. 
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10% 

/fl¡ 
/ l l 1 

/ 1 l 1 

1 1 1 
1 

1 
1 1 1 

Joo¡. 1 20% 10% 20% 

-MUY INFERIOR INFERIOR PROMEDIO SUPERIOR MUY SUPERIOR 

(8) Qp, CIT. 

VENTAJAS: 

REDUCE EL EFECTO DE HALO PORQUE OBLIGA AL EVALUA 

DOR A ESCOGER ENTRE CARACTERIST!CAS, QUE EN APA­

RIENCIA SON IGUALMENTE DESEABLES PARA DESCRIBIR 

A UN ! NO! V! DUO, ( 8) 

REDUCE LA PREDISPOSICIÓN PERSONAL Y AUMENTA LA -

VALIDEZ Y CONFIABILIDAD, 
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CRITERIO DE LOS EVALUADORES, LO QUE IMPLICA QUE 

ESTÉN INFLUENCIADOS POR ASPECTOS SUBJETIVOS; AD];_ 

MÁS DE QUE EN LAS CONDICIONES ACTUALES DE LAS Et! 

PRESAS RESULTAN INAPLICABLES POR LA DIFICULTAD -

DE CONTAR CON UN NÚMERO REDUCIDO DE TRABAJADORES 

PARA COMPARARLOS ENTRE sf, Y PORQUE NO SE ESTA-­

BLECEN CRITERIOS MEDIBLES DE DESEMPERo. No OBS­

TANTE,EL MEDIO DE DISTRIBUCIÓN FORZADA, PERMITE 

REDUCIR EL EFECTO DE HALO, AS! COMO INCREMENTAR 

LA VALIDEZ Y CONF I AB I Ll DAD, SIN EMBARGO, FORZA -

AL EVALUADOR A ENCASILLAR EN UN ESQUEMA SUS RES­

PUESTAS. 

B) SISTEMAS DE LISTAS VERIFICABLES, 

ESTE MÉTODO CONSISTE EN PRESENTAR EN UllA LISTA DE FR!; 

SES RELATIVAS A OTROS TANTOS ASPECTOS DEL INDIVIDUO -

SOBRE EL TRABAJO, EN LOS QUE EL EVAlUADOR TIENE QUE -

ELEGIR LOS QUE MEJOR DESCRIBEN EL COMPORTAMIENTO REAL 

DEL EMPLEADO, EN LAS ACTIVIDADES DE SU PUESTO. ESTAS 

AFIRMACIONES SE PLANTEAN DE TAL MANERA QUE PRETENDEN 

EVITAR EL DOLO O PREFERENCIA POR PARTE DE LOS CALIFI­

CADORES, POR LO QUE ÉSTOS NO DEBEN DARSE CUENTA EXAC-
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TA DEL VALOR DE LA CALIFJCACIÓN QUE ESTÁN OTORGANDO, 

(38) 

B. l. PormERADAS. - COflS I STE EN ALI flEAR AF I P.MAC IONES QUE 

HAil SIDO CUIDADOSAME~TE PREPARADAS Y NO SON INFE­

RIORES A 25 NI SUPERIORES A 100, COR~ESPOND!ENDO 

A CADA UNA DE ELLAS UN VALOR O 1 FErtENTE QUE EL SU­

PEP.V I SOR O VALUADOR DESCONOCE, 

B.2 LISTAS CHECABLES DE PREFERENCIA: CONTIENE FRASES 

AGRUPADAS DE 4 EN 4, SIENDO 2 FAVORABLES Y DOS -­

DESFAVORABLES, EN LAS CUALES EL CALIFICADOR TIENE 

QUE SEf1ALAR DE CADA GRUPO ÚN l CAMENTE LAS 2 FRASES 

QUE CONSIDERA DESCRIBEN MEJOR AL TRABAJADOR. 

VENTAJAS: 

FACIL APLICACIÓN.- EL EVALUADOR REGISTRA SUS OBSERVA 

C!ONES DEL COMPORTAMIENTO, EN LUGAR DE HACER JUICIOS 

A LO LARGO DE SERIES DE APRECIACIÓN A VECES AMBIGUAS. 

(38) HAWEL. WI 1.U AfL 1979. Ps I COLOG r A l NDUSTR I AL y ÜRGAN l ZA­
i;J_ONAL. MtX!CO. EDITORIAL MODERNA 



DESVENTAJAS: 

SE NECESITA DE UNA CANTIDAD .CONSIDERABLE DE INVESTIG.8. 

CIONES PRELIMINARES PARA PREPARAR DECLARACIONES con -

LAS PROPIEDADES NECESARIAS, ES DECIR, CON UN GRADO B.8. 

JO DE AMBIGÜEDAD Y UNA EXTENSA GAMA DE VALORES PARA -

LA ESCALA. 

COMENTARIO 

ESTE SISTEMA POSEE LA VENTAJA DE EVITAR LOS JUICIOS -

SUBJEílVOS DEL EVALUADOR AL BASARSE EN EL REGISTRO DE 

OBSERVACIONES DEL COMPORTAMIENTO; SIN EMBARGO, RESUL­

TA DIFÍCIL DE APLICAR, YA OUE DEBIDO A LAS CARGAS DE 

TRABAJO DE UNA ORGANIZACIÓll ES DIFÍCIL CONTAR CON PER 

SONAL Y TIEMPO SUFICIENTE PARA EFECTUAR INVESTIGACIO­

NES QUE SIRVAN DE BASE PARA LA ELABORACION DE LISTAS 

VERIF 1 CABLES, 

C.· SISTEMAS DE ESCALAS: CONSTITUYEN EL MÉTODO MÁS DIFUN­

DIDO EN SUS VARIAS INTERPRETACIONES, SE UTILIZA EN UN 

87% DE LAS EMPRESAS DE LOS E. U. A. 

PREVÉ OUE EL INDIVIDUO SEA JUZGADO EN RELACIÓN A UNA 

91 



ESCALA ANTERIORMENTE DETERMINADA, INTEGRADA POP. VA--­

RIOS FACTORES, CADA UNO DE LOS CUALES A SU VEZ ESTÁ -

SUBDIVIDIDO EN DIVERSOS GRADOS (30) O NIVELES DE POS~ 

SI Ótl DE LOS RASGOS, DEF I IH DOS CON LA MENOR AMB lüÜEDAD 

POSIBLE (29), CADA FACTOR SE REPRESEIHA POR UNA Lf-­

UEA HORIZONTAL, UNO DE CUYOS EXTREMOS CORRESPONDE AL 

GRADO MINIMO DE ATRIBUTO EN CUESTIÓN Y OTRO AL GRADO 

MÁXIMO, (37) 

AL UTILIZAR ESTE MfTODO, DEBE ESTABLECERSE EN UN IM-­

PRESO O FORMULARIO, UNA SERIE DE 5 A 15 CUALIDADES O 

FACTORES QUE SE DESEA EVALUAR, CADA UNO DE ESTOS FAC­

TORES POSEE UN VALOR O PESO DIFEREHTE Y SE ENCUENTRA 

GENERALMENTE DIVIDIDO EN GRADOS EN UN NÚMERO NO SUPE­

RIOR A 6, AL CALIFICAR A UN TRABAJADOR DEBERÁN SUMAR­

SE LOS PUNTOS OBTENIDOS EN LAS DIFERENTES CUALIDADES 

PARA OBTENER LA CALIFICACIÓN GLOBAL DEL DESEMPEílO, 

c.l ESCALAS CONTINUAS: 

29) Op, CIT. 
30) OP. CIT. 
37) Op, CIT. 

SE CLASIFICA AL INDIVIDUO EN RELACIÓN A U!lA ESCA­

LA PREV.lAMENTE DETERMINADA, EN LA QUE EL EVALUA--



DOR DEBE INDICAR SU VALORACIÓN DEL EMPLEADO, HA-­

CIENDO UNA MARCA EN UN PUNTO DE DICHA SECUENCIA. 

EL PASO DE UN GRADO AL S 1 GU I ENTE SE HACE 1 MPERCE.E 

TIBLE, POR CORRESPONDER A CADA GRADO UNA DEFINI-­

CIÓN ESPECIFICA, 

VENTAJAS: 

PERMITE QUE EXISTA MAYOR FLEXIBILIDAD EN LOS JUI­

CIOS DEL EVALUADOR, 

DESVENTAJAS: 

EL AFINAMIENTO QUE REPRESENTAN NO REFLEJA LA REA­

LIDAD, YA QUE ES IMPOSIBLE PERCIBIR CON TANTA PRf 

CISIÓN LOS DIFERENTES GRADOS EN LA CONDUCTA DE --

LOS SUBORDir~ADOS, 

C.2 ESCALAS DISCONTINUAS 

CUEllTAll CON DIVISIONES VERTICALES, CUYA FINALIDAD 

ES INTEGRAR ALGUNOS GRADOS, POR LO CUAL, EL PASO 

DE UN GRADO A OTRO ES BRUSCO, 
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VENTAJAS: 

SU APL!CACIÓll IMPLICA UN COSTO BAJO, CUANDO LOS 

GP.UPOS SON HOMOGi!NEOS, 

VALORACIÓN O UTILIZACIÓN SENCILLA. 

SU UTILIZACIÓN IMPLICA LA COllSIDERACIÓN DE UNIDADES. 

DE ESCALA QUE SE PUEDEN HACER MÁS O MENOS COMPARA-­

BLES ENTRE LOS EVALUADORES, SI LOS SUPERVISORES HAN 

RECIBIDO UNA INSTRUCClÓN ADECUADA, 

D~SV~NTAJAS: 

REPRESENTA LA UTILIZAClÓN DE JUICIOS, EN DONDE LA -

VALORACIÓN DEL EMPLEADO SE EXPRESA EN UN SENTIDO A~ 

SDLUTO Y NO POR El TRÁMITE DE COMPARACIONES ENTRE -

DISTlNTAS PERSONAS, 

SE HACE REFERENCIA A UN ESTANDAR ABSlRACTO, LO lll!E 

CONSTITUYE UNO DE LOS PRINCIPALES lNCONVENIENTES, -

YA QUE ESTE ESTANDAR CAMBlA GRADUALMENTE DE PERSONA 

A PERSONA, 



OTRO lNCOt/VENIENTE LO CONSTITUYE LA RiGIDA DIVISIÓN 

.·DE CADA FACTOR ·EN UN CIERTO NÚMERO PREFIJADO DE Nl­

···VELES. 

LA SUBD!VISIÓCI DE LOS FACTORES EN GRADOS LLEVA CON­

SIGO LI\ FIJACIÓU DE UN DETERMINADO INTERVALO ENTRE 

LOS MISMOS GRADOS, ESTE lllTERVALO NO SIEMPRE CORRE.S 

··•· POílDE·A LA R~ALIDAD. 

TEÓRICAMENTE LA ESCALA GRÁFICA PERMITE OBTENER UN -

CIÚMERO INFINITO DE CATEGORÍAS; SIN EMBARGO, EN LA -

PRACTICA EL NÚMERO DE CATEGORiAS RARA VEZ PASA DE -

DIEZ (SM!TH), 

DADA LA POPULARIDAD Y UTILIZACIÓN DE ESTE MÉTODO, -

ALGUNOS AUTORES PRESENTAN SUGERENCIAS PARA CORREGIR 

LAS DESVENTAJAS DE ÉSTE. A CONTINUACIÓN SE MENCIO­

NAN ALGUUAS: 

Al PROPORCIONAR ADIESTRAMIErno A QUIENES VAN A UTI­

LIZARLO. 

S) TRADUCiR LAS ESCALAS VAGAS Y GLOBALES A AFIRMA-­

C!ONES ESCALONADAs'D·É. CÓMPOR.TA¡;ÚENTO: 
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el OBTENER MEDIANTE EL DIÁLOGO Cotl DIRIGENTES Y OB­

SERVACIONES EFECTIVAS DE COMPORTAMIENTO, UN CON­

JUNTO DE DIMENSIONES CLAVE DE COMPORTAMIENTOS -­

QUE REPRESENTEN DIVERSOS NIVELES DE ESTA DIMEN-­

SIÓN, 

D) INVERSIÓN DE LOS POLOS: ESCOGER AL AZAR LA DETER 

MINACIÓN DE LOS EXTREMOS FAVORABLES Y DESFAVORA­

BLES DE CADA ESCALA, 

El FORZAR LA.DISTRIBUCIÓN, 

COMrniARIO 

ESTE SISTEMA A PESAR DE SER EL MÁS DIFUNDIDO, TIENE 

ENTRE LOS PRINCIPALES INCONVENIENTES PARA SU UTILI­

ZACIÓN EN LAS EMPRESAS, QUE SE BASA EN ESTANDARES -

ABSTRACTOS O CUALIDADES QUE NO REFLEJAN LA REALIDAD 

DEL DESEMPEflc DEL TR~8~.JAOnR, y QUE POR LO TANTO, -

IMPLICAN LA SUBJETIVIDAD DEL EVALUADOR, AÚN CUANDO 

SE PRESENTAN D 1 FEREMTES SUGERENC 1 AS PARA SU UTI Ll Zi\_ 

CIÓN, LA PRINCIPAL SER[A BASARSE EN ESTANDARES MEDl 

BLES DEL DESEMPEflO Y NO EN CUALIDADES O CRITERIOS -

DE JUICIO, 



D, T~CNICAS MIXTAS DE APLICACIÓN, 

No OBSTANTE, LA CLASIFICACIÓN CON BASE EN SU ESTRUCTURA, 

ESTOS M~TODOS PUEDEN COMBINARSE Y CONSTITUIR T~CNICAS -­

MIXTAS DE CALIFICACIÓN ENTRE LAS CUALES PODEMOS MENCIO-­

NAR: 

D, 1 PROGRAMA A BASE DE HOJAS DE CALI F 1C.l\C1 ÓN, 

ESTÁ COllSTITUfDO POR UNA FORMA EN LA QUE SE ANOTAN -

LAS CARACTERfSTICAS ESPECIFICAS DE UN EMPLEADO, QUE 

SERVIRÁ~ DE GUIA PARA COMPARACIONES POSTERIORES DE -

ESTÁNDARES, 

LA HOJA DE CALIFICACIÓN CONTIENE DATOS BÁSICOS DE 

IDENTIFICACIÓN DEL TRABAJADOR, AS! COMO UNA ESCALA -

GRÁFICA VALORATIVA, INTEGRADA POR UN NÚMERO DETERMI­

NADO DE CARACTERÍSTICAS tllJE POSEEN IJN VALOR E5P~cr~1 

CD PARA OBTENER PUNTUACIONES, 

VENTAJA,S: 

Los GRADOS ~UE,CONSTITUYEN LA ESCALA POSEEN UN VALOR 

NOMINAL, QUE PERMITE QUE EL INDIVIDUO SEA COMPARADO 

CON LOS DEMÁS, SE PUEDE OBTENER UNA MEDIDA DE COM--
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PORTAMIENTO. 

D.2 TiOCNICA DE CALIFICACIÓN POR RESULTADOS O ADM!NISTRA­

C 1 ÓN POR OBJET 1 VOS, SE BASA EN LA AS 1GNAC1 Ótl DE ME­

TAS POR ALCANZAR EN UN PERÍODO DETERMINADO, EL EM-­

PLEADO JUNTO CON EL SUPERVISOR O JEFE ltlMEDIATO Fl-­

JAtl LOS OBJET 1 VOS QUE PRETENDEN ALC ~NZAR Y EL Tl EMPO 

PARA LOGRARLO, UNA VEZ TRANSCURRIDO EL PLAZO FIJADO 

DE At~TEHANO SE CALIFICA AL INDIVIDUO CON RELACIÓN A 

LAS METAS LOGRADAS, 

ETAPAS 

l. ELABORACIÓN: SE DISEÑA UN PROYECTO QUE CONTIENE 

LOS OBJET i VOS QUE SE PRETEllDEN ALCANZAR, ESPEC 1 F l. 

CANDO LA FECHA DE INICIO, LAS ETAPAS EN QUE SE Dl. 

VIDE Y LOS PLAZOS RESPECTIVOS, AS[ COMO LOS MATE­

RIALES QUE SE REQUIEREN Y LAS CONDICIONES QUE SE 

TIENEN QUE PREVENIR (OBSTÁCULOS), A FIN DE 1 nGRAR 

LA META FIJADA, 

2. DESARROLLO: REALIZACIÓN PRÁCTICA DEL PLAN TRAZA-

DO DE MANERA SISTEMÁTICA Y CON REVISIONES PERIÓDJ_ 

CAS1 CON EL PROPÓSITO DE VERIFICARLO Y REOR!ENTAR­

LC DE SEíl NECESARIO, 



3, EVALUACIÓN Y RETROAL!MENTACIÓM: EVALUACIÓN DE -­

LOS RESULTADOS ALCANZADOS, CON LO QUE SE OBTIENE 

UNA CAL! F I CAC IÓN SOBRE LA ACTUACIÓN QUE SE PROPOE. 

CIONA DE INMEDIATO AL EVALUADO, 

lo ANTERIOR SERVIRÁ PARA QUE EL EMPLEADO RECAPACITE 

SOBRE LA SITUACIÓN Y ADOPTE POR S[ MISMO, DE SER NE­

CESARIO, LAS MEDIDAS CORRECTIVAS PERTINENTES, 

EL ASPECTO NEGATIVO RADICA EN QUE LA CALIFICACIÓN ES 

POCO ESTRUCTURADA, LO QUE TORNA DIFICIL LLEGAR A CON 

CLUSIONES OBJETIVAS QUE SIRVAN DE COMPARACIÓN PARA -

OBTENER PARÁMETROS (VER CUADRO) , 

99 



PROCESO CIRCULAR DE CALIFICACION POR RESULTADOS 
O ADMINISTRACION POR OBJETIVOS 

PREPARACION POR El EMPLEADO 
- DE LOS OBJETIVOS PARA EL PE~ 

RIOOO SIGUIENTE. - ... _ ... ~ 

REVISIO~N OE ?E FIJACION CONJUNTA DE OBJE 
RIODO POR EL EMPLEADO-- TIVOS POR El TRABAJADOR V 
Y SUrVISOR. ~\sil'.' INl·lEDIATO O f" 
REVI~IONES INTERMITENTES ACUERDO MOTIVO PARA r1EDIR 
DEL DESEMPEÑO, SEGUN SE EL ALCANCE DE LOS OBJET!-
REQU!ERAN. VOS. / 

~C1'PEflO DEL EM?LEADO EN El 
TRABAJO. 
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D,3 PROGRAMA BASE DE ENTREVISTAS, 

ENTREVISTA EN LA CUAL SE OBTIENEN DATOS SOBRE SU .AC-­

TUACIÓN Y ORIENTACIÓN HACIA El TRABAJO, ESTE M~TODO 

PRETENDE PROPORCIONAR: 

Al RETROALIMENTACIÓN Al TRABAJADOR PARA OUE CONOZCA -

LOS ADELANTOS, HECERLO CONSCIENTE DE SUS FALLAS Y 

DE LA POSICIÓN ou~ GUARDA ANTE su JEFE y LA EMPRE­

SA, 

Bl DAR OPORTUNIDAD PARA QUE ASESORE AL TRABAJADOR SO­

BRE LA FORMA DE MEJORAR SU ACTUACIÓN, 

Cl HACERLE VER LAS CARACTERf STICAS QUE NECESITA Y DE­

BE DESARROLLAR PARA OCUPAR EVENTUALMENTE O EN DE--

TERMi i~ADA FECH.ll. llN PUESTO SUPER l OR. 

VENTAJAS: 

EL CALIFICADOR DEBE ADOPTAR UNA ACTITUD ANALfTICA Y -

CONSTRUCTIVA. 

EL CALIFICADOR TIENE OUESER ESPEC[FICO RESPECTO A LAS 

APTITUDES DE CADA EMPLEADO, 
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DESVENTAJAS: 

S 1 NO SE MANEJA CORRECTAMENTE, LA PERSONA EVALUADA -

PUEDE VERSE AFECTADA, 

(EilJ.P.ARSS SOLAMENTE EN LOS ASPECTOS NEGATIVOS, 

SS .RECOMIENDA QUE LA ENTREVISTA COlffENGA TANTO DEFI­

CIENCIAS COMO PUNTOS BUENOS DEL EMPLEADO, 

KEI TH DAV 1 S, CONS 1 DERA QUE "LA CLAVE ES QUE LA EIHR1 

VISTA DEBE CENTRARSE EN LOS OBJETIVOS MUTUOS Y LA R1 

LACIÓN DE LOS PROBLEMAS QUE SE PRESENTEN AL TRATAR -

DE ALCANZARLOS, (18) 

D.4 TESTS PROFESIONALES, 

KORMAN, MENCIONA QUE OTRA TÉCNICI• DE EVALUllCIÓN DEL 

DESEMPEAO SE BASA EN LA UTILIZACIÓN DE TESTS PROFE-­

SIOl~ALES, 

AL RESPECTO SEÑALA QUE: LAS VENTAJAS E !NCO:NEIHEN-

18) Qp, CIT. 
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TES DE UTILIZAR ESTOS CRITERIOS DE RENDIMIEN -­

TO, SON BASTANTE EVIDENTES, 

VENTAJAS: 

PERMITEN UN CONTROL CONSIDERABLE DE LAS CONDICIONES 

EH QUE SE MIDE EL RENDIMIENTO, 

PERMITEN LA ELABORACIÓN DE MEDIDAS MÁS PRECISAS Y -

VÁLIDAS QUE PUEDEN APLICARSE EN EL AHBITQ REAL DE -

LAS ORGANIZACIONES, 

DESVENTAJAS: 

ESTOS CR !TER 1 OS SON EV 1 DENTEMENTE IRREALES, AUNQUE 

EL TRABAJADOR SEPA LO QUE DEBE HACER Y LO HAGA, NO 

SE PUEDE GENERALIZAR ESTO A SU DESEMPEÑO REAL. 

D.5 TSCNICA DE EVALUACIÓN DE INCIDENTES CR[TICOS: 

ESTE PROCEDIMIENTO FUE DISEÑADO POR FLANAGAN (1959), 

EN SU UTILIZACIÓN INCLUYE LAS SIGUIENTES ETAPAS: 

l. RECOLECCIÓN DE INCIDENTES CR!TICOS 
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2. ESTABLEC 1 MIENTO DE INC !DENTES CR !neos 

3. CONSTRUCCIÓN DE ESCALA DE LISTA DE VERIFICACIÓN, 

SE UTILIZA PARA EVALUAR Al INDIVIDUO BASÁNDOSE EN -

LOS INCIDENTES CRITICOS, POR MEDIO DE REGISTROS DE 

SU ACTUACIÓN EN UN TIEMPO DETERMINADO; PARA LO CUAL, 

SE TOMAN EN CUENTA LOS INCIDENTES A FAVOR Y LOS IN­

CIDENTES EN CONTRA, CON LO QUE SE HARÁ UNA MEDICIÓN 

PARA DETERMINAR QUt TIPO DE INCIDENTES SON LOS QUE 

PREDOMINAN, A FIN DE ASIGNAR UNA CALIFICACIÓN PERTl 

NENTE AL INDIVIDUO, (35) 

ESTAS TtCNICAS IMPLICAN LA POSIBILIDAD DE COMBINAR 

DIFERENTES MtTODOS, Y POR LO TANTO DEMOSTRAR MAYOR 

FLEXIBILIDAD DE APLICACIÓN, PERMITEN QUE SE EFEC-­

TÚE LA COMPARACIÓN ENTRE VARIOS INDÍVIDUOS, AS! CO­

MO BRINDAN LA POSIBILIDAD DE ASIGNAR METAS QUE AL -

SER COMPARTIDAS CON LOS TRABAJADORES ESTIMULEN SU -

PARTICIPACIÓN EN EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS ESTABLE­

CIDOS, PROPORCIONAN RETROALIMENTACIÓN AL TRABAJADOR 

SOBRE SU DESEMPENO Y POR LO TANTO LA POSIBILIDAD DE 

MEJORAR LAS DEFICIENCIAS Y DE INCREMENTAR LA MOTIVA 

35) Qp, CIT. 
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CIÓN A TRAVÉS DEL RECONOCIMIENTO DEL BUEN DESEMPE­

ÑO LABORAL, CON BASE EN LO ANTERIOR, ENCONTRAMOS 

OUE POSEEll MAYOR FACILIDAD Y VEtlTAJAS DE APLICA- -

CIÓN EN EL ÁMBITO REAL DE LA EMPRESA, 

D.6 SISTEMA HAY: 

MÉTODO DESARROLLADO POR EDUARD N. HAY Y ASOCIADOS 

EN 1950. Su OBJETIVO CONSISTE EN EVALUAR LOS PUES­

TOS EN FORMA FÁCIL Y SISTEMÁTICA CON TODOS LOS NI­

VELES DE ORGANIZACIÓN Y GENERAR COMPARACIONES EN-­

TRE UNA EMPRESA Y OTRA. 

MIDE LOS SIGUIENTES FACTORES: 

A) HABILIDAD: CONJUNTO DE CONOCIMIENTOS, EXPERIEN­

CIAS Y DESTREZAS REQUERIDAS PARA'DESEMPEÑAR AD~ 

CUADAMENTE UN PUESTO, 

MODAL! DADES: 

A.l HABILIDAD ESPECIAL!Z.~DA, TÉCll!CA O PRÁCTI­

CA, 

A.2 INTEGRACIÓN DE DIFERENTES ACTIVIDADE~, FUU 

C!ONES Y RECURSOS, 

A.3 HABILIDAD HUMANA 

B) SOLUCIÓN DE PROBLEMAS: PROCESO MENTAL QUE SE EM 
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PLEA PARA ANALIZAR, EVALUAR, RAZONAR Y FORMULAR 

CONCLUSIONES, 

C) RESPONSABILIDADES: POSIBILIDAD DE RESPONDER O -

SER RESPONSABLE POR UNA ACCIÓN Y LAS CONSECUEN­

CIAS DE ESA ACCIÓN 

C.l LIBERTAD PARA ACTUAR. 

C.2 IMPACTO DEL PUESTO EN LOS RESULTADOS FINA­

LES. 

C,3· MAGNITUD. 

VENTAJAS 

- ÜT!L!ZA FACTORES DERIVADOS DEL ANÁLISIS Y DES 

CR!PCIÓN DE PUESTOS, 

- MIDE LOS PUESTOS DE LA ORGANIZACIÓN EN El - -

AQUÍ Y EL AHCRA. 

- PERMITE LA COMPARACIÓN ENTRE EMPRESAS. 

DESVENTAJAS 

- Es DE ACCESO RESTRINGIDO YA QUE SÓLO LAS EM-­

PRESAS SOCIAS PUEDEN UTILIZARLO, 

- Es DE UN COSTO ALTO, 
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- UTILIZA FACTORES GENE.RALES QUE PUEDEN RESUL-­

TAR LIMITADOS, 

ERRORES DE LAS TECNICAS DE EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

Los SISTEMAS y TÉCNICAS QUE SE HAN MENCIONADO TIENDEN A 

SER MEllOS COllF 1 ABLES QUE LOS CR !TER !OS OBJET 1 VOS DE EJE CU- -

C!ÓN; SIN EMBARGO, HAY CIRCUNSTANCIAS EN LAS CUALES NO SE -­

DISPONE DE UN CRITERIO OBJETIVO Y CONFIABLE DE MEDIDA Y SE -

TIENE QUE RECURRIR A ESTOS PROCEDIMIENTOS, 

DADO QUE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPERO PERMITE VER DIREC­

T.AMEIHE LA CAL! DAD EN EL DESARROLLO DE LAS ACT 1V1 DA DES DE Ull 

PUESTCr. ENTONCES DEBERÁN OCUPARSE SÓLO DE AQUELLAS CUALIDA-­

DES QUE INFLUYEN DIRECTAMENTE EN LA EJECUCIÓN DEL TRABAJO, -

POR LO QUE QUEDAN FUERA DE ESTA CONSIDERACIÓN TODAS LAS QUE 

NO CUMPLAN DICHA CONDICIÓN, 

Los SISTEMAS y TÉCNICAS DE EVALUACIÓN DEBERÁN CUMPLIR -

CON LOS SIGUIENTES CRITERIOS, 

CRITERIOS QUE DEBE CUMPLIR LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

A) DEBE BASARSE EN UN ANÁLISIS CUIDADOSO DE LOS PUESTOS 

B) DEBEN USARSE CRITERIOS RELACIONADOS CON LOS PUESTOS, 
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C) DEBE BASARSE EN CRITERIOS OBJETIVOS BIEN DEFINIDOS, 

D} DEBE ESTAR RESPALDADO POR ESTUDIOS ADECUADOS EN CUAN 

TO A CONFIABILJDAD Y VALIDEZ. 

E} DEBEN APLICARLO CALIFICADORES ENTRENADOS PREVIAMENTE, 

COMPETENTES Y CAPACES. 

F) DEBEN APLICARSE OBJETIVAMENTE EN TODA LA ORGANIZA- -

CIÓN, 

ADEMÁS DE CUBRIR LOS SIGUIENTES REQUISITOS: 

A) OBJETIVIDAD: IDEALMENTE UN CRITERIO DE DESEMPEÑO DE­

BERÁ SER INDEPENDJENTE DE LOS GUSTOS, PREJUICIOS E -

INTERESES Y PREFERENCIAS DEL EVALUADOR, 

B) VALIDEZ: DEBERÁN RETRATAR LO MÁS FIELl~ENTE POSIBLE -

LA EFECTIVIDAD O INEFECTIVIDAD DE LA PERSONA EVALUA­

DA; SIN EMBARGO, ES POSJBLE TENER MEDIDAS OBJETIVAS 

QUE NO SEAN VÁLIDAS, 

C) CONFIABJUDAD: LAS MEDIDAS DE EFICIENCIA DEBEN SER -

CONSISTENTES, ES DECIR, DEBEN DAR RESULTADOS SEMEJAll 

TES CADA VEZ QUE SE TOMEN, SJEMPR( OUE LAS CONDICIO­

NES DE TRABAJO Y DE LA PERSONA PERMANEZCAN IGUALES. 

D) ERRORES DE TENDENCIA CENTRAL: SE CARACTERIZA POR LA 
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TENDENCIA QUE MUESTRAN ALGUNOS JUECES DE CALIFICAR -

A TODAS LAS PERSONAS A MODO r DÉNT! co, COMO s r ENTRE 

ELLAS NO HUBIERA DIFERENCIAS; ADEMÁS SUELEN MOSTRAR­

SE RENUENTES A EXPRESAR JUICIOS EXTREMOS SOBRE OTROS 

INDIVIDUOS. Lo QUE DA COMO RESULTADO LA TrnDENCIA A 

NO UTILIZAR CALIFICACIONES EXTREMAS DE LA ESCALA, LO 

QUE TIENE COMO RESULTADO UN CAMBIO SUSTANCIAL DE LA 

FORMA DE DISTRIBUCIÓN DE LAS CALIFICACIONES PARA ESE 

TRABAJADOR, 

El EFECTO DE HALO: CONSISTE EN JUZGAR A UNA PERSONA SO­

LAMENTE POR UNA CUALIDAD Y EXTENDER NUESTRA OPINIÓN 

A TODAS LAS DEMÁS DE ESE INDIVIDUO, ES DECIR, SE BA­

SA EN GENERALIZAR NUESTRAS EXPERIENCIAS FUTURAS PAR­

TIENDO DE NUESTRA EXPERIENCIA PASADA. 

F) ERROR LÓGICO: CONSISTE EN SUPONER QUE'C!ERTAS CUALI­

DADES VAN SIEMPRE APAREJADAS O UNIDAS EN LAS PERSO-­

NAS, ESTOS ERRORES SON MUY SIMILARES A LOS DE HALO; 

SIN EMBARGO, UN ERROR LÓGICO IMPLICA OUE UN CALIFICA 

DOR Tr ENDE A DAí<LE A Ut/A PERSONA UNA CAL! F r CAC r ÓN AJ. 

TA A UN RASGO ESPECÍFICO, SIMPLEMENTE PORQUE CREE 

QUE EL INDIVIDUO POSEE MUY BUENAS CALIFICACIONES EN 

UN SEGUNDO RASGO ESPECÍFICO Y CREE QUE AMBAS C1\RACT.E. 

RÍSTICAS ESTÁN LÓGICAMENTE RELACIONADAS, 
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G) ERROR DE CONTRASTE Y SIMILITUD: EL ERROF? DE COJITRASTE 

SÉ REF 1 ERE A UNA TEflDENCI A GENERAL DE PARTE DE urr CA­

Ll F ! CADOR. PARA JUZGAR A OTROS DE MANERA OPUESTA AL -

MODO COMO SE PERCIBE A Sf MISMO, SI SE CONSIDERA MUY 

SirlCERO TENDERfA A CALIFICAR A OTP.05 DE MANEP.A LIGERA 

MENTE MÁS BAJA QUE LO JIOF?M/\L EN LA DIMENSIÓfl DE SHIC.E; 

RIDAD, (17) 

H) ERROR DE PROXIMIDAD: EST~ ERROR SE DERIVA DEL MODO CQ 

MO SE S!TÚAll LOS D!FEP.ENTES CONCEPTOS EN EL IMPRESO -

DE CALI F 1CAC1 ÓN, A VECES SE DENOMIN/\ T/\MB 1 Éfl EFECTO 

DE ORDEN E ILUSTRA LA lllFLUENCIA QUE TIENEN LOS CON­

CEPTOS CIP.CUNDllNTCS SOBRE LA CALIFICACIÓN QUE SE DA A 

UNA PERSONA SOBRE UNP. CARACTERÍSTICA DADA, SI EL CON 

CEPTO PRECEDENTE ERA UN RASGO 81 EL CUAL EL IHDIVIDUO 

TEJIÍA UJM CALIFICACIÓN MUY FAVORABLE "PASE" AL CONCE.E'. 

TO SIGUIEJHE DE LA l !STA, EL RESIJLTfl.DO SERfi. UMA CALI-

FICACIÓN DEL CONCEPTO SIGUIENTE LIGERAMENTE MÁS ALTA 

QUE LO QUE PODRÍA DARSE; DE OTRO MODO EXISTE SIEMPRE 

LA POSIBILIDAD DE QUE SE PRODUZCA LA REACCIÓN INVER­

SA. (30) 

COPIEHTARIOS 

Los ERRORES QUE SE MENCIONARON SON ELEMENTOS QUE PUE-

<17l OP. Cn. 
(30) OP. CIT. 
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DEN INTERFERIR CON EL. SISTEMA DE EVALUACIÓN y, POR LO 

TANTO, CONTAMINAR SU JUSTICIA, OBJETIVIDAD Y EFECT!Vl 

DAD, POR LO CUAL DEBE CUIDARSE DE NO !UCURRIR EN - -

ELLOS PARA OBTENER RESULTADOS OBJETIVOS. YA QUE LA -

EVALUACIÓN COMO ELEMEr:TO VITAL DE LA ORGANIZACIÓN QUE 

PROVEE INFORMACIÓN lMPORTAl:T[, DEBE ESTAR BASADA EN -

HECHOS Y NO EN APREC!AC!OtlES QUE PUEDEN CAER EN CONFl! 

S!ONES Y DECISIONES INCORRECTAS. 
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C A P 1 T U L O VII 1 

MODELO CENTRO DE INVESTIGACION 

EL MODELO CENTRO DE ltlVESTIGACIÓN SURGE COMO UNA PROPUE~ 

TA QUE PRETENDE ELIMINAR LOS ERRORES Y SUBJETIVIDAD DE LAS -­

T~CNICAS DE EVALUACIÓN EXISTENTES, RECONOCIENDO LA IMPORTAN-­

CIA QUE LA EVALUACIÓtl DEL DESEMPEt~O LABORAL TIENE PARA LAS Off 

GANIZACIONES ' DE ACUERDO CON LA LfNEA DEL PENSAMIENTO DE Me. 

COMIRCK, ESTE MODELO SE BASA EN LA TECNOLOG!A DEL ANÁLISIS EX 

PERIMENTAL DE LA CONDUCTA Y SE PRESENTA COMO UN ItlTENTO DE 

SISTEMATIZAR LAS T~CNICAS, A FIN DE OBTENER MEDICIONES VÁLI-­

DAS Y CONFIABLES DE LAS CONDUCTAS A EVALUAR, 

ANTECEDENTES TEORICOS 

LAS BASES DEL MODELO CENTRO DE INVESTIGACIÓN SE ENCUEN-­

TRAN EN EL ANÁL! SIS EXPERIMENTAL DE LA CONDUCTA Y EN EL ANÁLl 

SIS DE PUESTOS, ES IMPORTANTE RECORDAR ALGUNOS PRINCIPIOS DEL 

MISMO (LA PRlflCIPAL CARACTERfSTICA ES QUE LA MEDICIÓN DE LA -

CONDUCTA ES TOMADA DE LA EJECUCIÓN DE LA MISMA}, 

COMO OBSERVADORES DE LA CONDUCTA tlOS ENFRENTAMOS IMPLfCl 
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TAMENTE A DOS PROBLEMAS, POR UN LADO A LA ADECUADA DEFINICIÓN 

DE LAS RESPUESTAS Y POR OTRO LADO A LA SELECCIÓN APROPIADA DE 

UN M~TODO DE REGISTRO, YA QUE NO PODEMOS DAR CUENTA DEL COM-­

PQRTAMIENTO Efl SU TOTALIDAD, DADO QUE SE ENCUENTRAN VARIOS -­

FACTORES INVOLUCRADOS, LO QUE DIFICULTA SU OBSERVACIÓN Y RE-­

GISTRO, 

DEBEMOS SELECCIONAR LOS ELEMENTOS CRfTICOS QUE DEFINEN -

LA RESPUESTA, LA SELECCIÓN DE ESTOS ELEMENTOS DETERMINA EN -

GRAN MEDIDA QUE LA ELECCIÓN DE UN M~TODO ESPECIFICO PARA SU -

REGISTRO SEA O NO ACERTADA, 

BÁSICAMENTE UNA RESPUESTA PUEDE DEFINIRSE BASÁNDOSE EN -

LA DESCRIPCIÓN DE PATRONES DE CONTRACCIÓN MUSCULAR (HINDE ---

1970) EN T~RMINOS DE LAS CONSECUENCIAS QUE LA RESPUESTA PRODQ 

CE Y TIENE LA VENTAJA DE ENCONTRARSE MENOS SUJETA A ERRORES -

DE APRECIACIÓN. ADEMÁS, PERMITE QUE TODAS LAS RESPUESTAS CA-

PACES DE PRODUCIR LA MíSM~ CONSECUEtlClA PUEDAi~ C~ASLFJCARSE -

DENTRO DE LA MISMA CATEGORfA, INDEPENDIEiffEMENTE DE SUS PARTl 

CULARIDADES TOPOGRÁFICAS. 

UNA CLASE DE RESPUESTA ES UN GRUPO DE RESPUESTAS QUE SE 

CARACTERIZAN POR TENER LAS MISMAS CONSECUENCIAS O PRODUCIR 

LOS MISMOS CAMBIOS EN EL MEDIO AMBIENTE. Asf MISMO SE MANTli 
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NEN POR EL MISMO REFORZADOR Y PRESENTAN UNA TOPOGRAFIA SEME-­

JANTE, (39) 

EL ANÁ~!S!S DE UHA CLASE DE RESPUESTAS SE PUEDE EFECTUAR 

EN LOS SIGUIENTES TÉRMINOS: 

A) DE FORMA DESCRIPTIVA: ESPECIFICANDO LAS PROPIEDADES -

F(S!CAS NECESARIAS PARA LA MEDICIÓN DE LA RESPUESTA. 

B) DE FORMA FUNCIONAL: AL APLICAR CIERTAS CONSECUENCIAS 

SOBRE UNA RESPUESTA, SE OBSERVAN EFECTOS SIMILARES EN 

RESPUESTAS QUE NO FUERON OBJETO DE ESTAS CONSECUEN­

CIAS, 

LA DEFINICIÓN DE UNA RESPUESTA BASADA EN LAS CONSECUEN-­

CIAS QUE PRODUCE, T!EllE LA VEtlTAJA DE EllCONTRARSE MENOS SUJE­

TA A ERRORES DE APRECIACIÓN. TODAS LAS RESPUESTAS CAPACES DE 

PRODUCIR LA MISMA CONSECUEIKIA CAEtl DEllTRO DE LA MISMA CLASE 

Y SON REGISTRADAS INDEPENDIENTEMENTE DE SUS PARTICULARIDADES 

TOPOGRÁFICAS, DEllTRO DE LA MISMA CATEGOR(A, \ 40i 

(39) GARC(A HERNÁllDEZ, VICEllTE, 1973, TESIS: LA IMITACIÓN GE­
NERALIZADA COMO VARIABLE DE LAS INSTANCIAS DE UNA CLASE 
DE RESPUESTA DISCRIMltlADA COMPLEJA, Ü.N.A.M. 

(40) JJMÉllEZ, ALVARO, 1984, MA!WAL DE TÉCNICAS DE EVALUACIÓN, 
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TECNICAS DE MEDICION 

COMUNMENTE SE UTILIZAN 3 TÉCNICAS PARA MEDIR Y REGISTRAR 

LA COllDUCTA, 

l, REGISTRO AUTOMÁTICO 

2, MEDICIÓN DIRECTA DE PRODUCTOS PERMANENTES 

3, REGISTRO OBSERVACIONAL (CONTfNUO, DURACIÓN, POR INTEB_ 
VALOS, MUESTREO DE TIEMPO, FLASH), 

ll EL REGISTRO AUTOMATtCO Es AOUtL EN EL CUAL LA RESPUE~ 

TA DEL ORGANISMO ACTIVA U11 APARATO MECÁNICO O EL~CTRl 

CO, EL CUAL A SU VEZ PRODUCE UN REGISTRO, ANOTANDO -

AUTOMÁTICAMENTE CADA RESPUESTA, ES DECIR EL ORGANI SMÓ 

NO PARTICIPA CON LA ESTIMACIÓN Y DETERMINACIÓN DE LA 

RESPUESTA, 

VENTAJAS A) LA PRECISIÓN PERMITIDA POR LA AUTO­
MATIZACIÓN, 

al 

e> 

LA BAJA TASA DE SUPERVISIÓN DIRECTA 
EN OBSERVACIÓN REQUERIDA DEL INVES­
TIGADOR, 

LA FÁCIL TRADUCCIÓN DEL PRODUCTO AU 
TOMATIZAOO A TtRMINOS NUMÉRICOS, 

DESVENTAJAS Al ALTO COSTO DEL EQUIPO 

B) SE REQUIERE MANO DE OBRA ESPECIAL!-
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ZADA PARA LA INSTALACIÓN Y SERVI-­
CIO DEL APARATO, 

Cl LA FALTA DE FLEXIBILIDAD O HABILI­
DAD PARA REGISTRAR MUCHAS CONDUC-­
TAS ESPEC[FICAS DE INTERÉS PARA EL 
INVESTIGADOR, 

2l MEDICIÓN DIRECTA DE PRODUCTO PERMANENTE, LAS CONDUC-­

TAS DE LOS ORGANISMOS RESULTAN ALGUNAS VECES EN PRO-­

DUCTOS PERMANENTES, Es TOS PRODUCTOS SON CASOS TANG !­

BLES OUE PUEDEN SER OBSERVADOS Y CONTADOS, SE TOMAN 

LOS PRODUCTOS QUE RESULTAN COMO INDICADORES DE UN CO.t!. 

JUNTO DE ACCIONES EMPRENDIDAS POR EL SUJETO, 

VENTAJAS Al PROPORCIONA REGISTROS PRECISOS 

Bl Los REGISTROS PERMANENTES USUALMENTE 
PUEDEN SER TRADUCIDOS A TÉRMINOS NU­
MÉRICOS, 

3l REGISTRO OBSERVACIONAL, SE EFECTÚA CUANDO UNA PERSONA 

OBSERVA LA CONDUCTA Y HACE UN REGISTRO DE LO QUE VE -

A MEDIDA QUE VA OCURRIENDO, SE REALIZA POR 2 Ó MÁS -

SUJETOS QUIENES Etl FORMA SISTEMÁTICA Y ESPEC[FICA DE­

TERMINA LA EMISIÓN DE LA RESPUESTA, 

A CONTINUACIÓN SE DESCRIBEN LOS DIFERENTES TIPOS DE -

REGISTROS, 
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A) REGISTRO CONTINUO (SE DENOMINA REGISTRO AtlECDÓTICOl. 

EL OBSERVADOR INTENTA ESCRIBIR TODO LO QUE OCURRE, SE 

USA COMO PROCEDIMIENTO DE OBSERVACIÓN PRELIMINAR PARA 

IDENTIFICAR AQUELLAS CONDUCTAS QUE PUEDEN SER MEDIDAS 

USANDO OTRO PROCEDIMIENTO. 

VENTAJAS 

DESVENTAJAS 

PUEDEN SER INCLUIDAS MUCHAS CLASES DE 

CONDUCTAS, 

REQUIERE MUCHO TIEMPO DEL OBSERVADOR Y 

EN LA MAYOR!A DE LAS SITUACIONES ES ltl 

POSIBLE REGISTRAR TODO LO QUE OCURRE, 

B) REGISTRO DE EVENTOS O REGl3TRO DE FRECUENCIA, SE ANO­

TA EL NÚMERO DE VECES QUE OCURRE UNA CONDUCTA DENTRO 

DE UNA DIMENSIÓN TEMPORAL EN UN AMBIENTE ESPECIFICO, 

VENTAJAS PROCEDIMIENTO SENCILLO QUE NO INTERFl1 

RE SIGNIFICATIVAMENTE CON LAS TAREAS -

RUTINARIAS Y PRODUCE UN RESULTADO MECA 

NICO, 

el REGISTRO DE DURACIÓN, DURANTE UN PERIODO DETERMINADO 

DE OBSERVACIÓN SE REGISTRA EL TIEMPO QUE DURA UNA COH 
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DUCTA, SE UTILIZA CUANDO LA FRECUENCIA DE OCURRENCIA 

BAJA, 

D) REGISTRO POR INTERVALOS, CADA SESIÓN DE OBSERVACIÓN -

ES DIVIDIDA EN PERIODOS IGUALES DE TIEMPO PARA HACER 

UN REGISTRO POR INTERVALO, EL OBSERVADOR REGISTRA LA 

OCURRENCIA DE LA CONDUCTA DURANTE ESOS INTERVALOS, 

VENTAJAS 

DESVENTAJAS 

DÁ UNA INDICACIÓN DE LA FRECUENCIA Y -

LA ou;¡¡,ció:~ DE LA CONDUCTA OBSERVADA. 

USUALMENTE REQUIERE LA ATENCIÓN COMPLf 

TA DEL OBSrnVAf!OR, 

E) MUESTREO DE TIEMPO O FRECUENCIA POR INTERVALOS, SEME­

JANTE AL REGISTRO POR INTERVALOS, EXCEPTO QUE NO RE-­

QUIERE OBSERVACIÓNºCONT!NUA. 

LAS SESIONES DE OBSERVACIÓN SON DIVIDIDAS EN INTERVA-

LOS IGUALES, PEHU LA COi~DUCTA ~E REG!STRA SÓLO AL FI-

NAL DE CADA INTERVALO. 

VENTAJAS SE PUEDE UTILIZAR MIENTRAS SE REALIZA 

OTRA ACTIVIDAD, 
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F) REGISTRO FLASH, CONSISTE EN OBSERVAR AL SUJETO SÓLO -

DURANTE UN INSTANTE EN DETERMINADO LAPSO Y AllOTAR EN 

LA HOJA DE REGISTRO LA CLAVE DE LA CONDUCTA QUE SE O~ 

SERVA. 

SE DIVIDE EL PERÍODO DE OBSERVACIÓN EN INTERVALOS DE 

SEGUNDOS Y EL REGISTRADOR SÓLO OBSERVA AL SUJETO AL -

TÉRMINO DE CADA UNO DE LOS INTERVALOS POR UN TIEMPO -

NO MAYOR DE UN SEGUNDO, 

LA VENTAJA DE LOS REGISTROS OBSERVACIONALES ES QUE 

SON USUALMENTE MÁS BARATOS Y MÁS FÁCILES DE OBTENERJ 

ASIMISMO, PUEDEN SER USADOS PARA REGISTRAR LAS CONDU~ 

TAS QUE NO ES POSIBLE REGISTRAR POR MEDIOS AUTOMÁTl-­

COS, 

PASOS PARA IMPLANTAR AL MODELO CENTRO 
DE INVESTIGACION (M.C.I.l 

EL MODELO CENTRO DE INVESTIGACIÓN TOMA COMO PUNTO DE PAR 

TIDA EL ANÁLISIS DE PUESTOS, EL CUAL SE CONSTITUYE COMO Ull Mf 

DIO PARA IDENTIFICAR, DEMOSTRAR, ESPECIFICAR Y FIJAR EL NIVEL 

DE EJECUCIÓN Y ESTANDAR, DE LAS ACTIVIDADES QUE SE REALIZAN -

EN EL PUESTO, • (1) ÉSTO FACILITA LA CALIFICACIÓN, YA QUE ME-
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DIANTE MUESTRAS PERIÓDICAS O BIEN POR PRODUCTOS TERMINADOS, -

SEGÚN ESPECIFIQUE LA TAREA A EJECUTAR, LA CALIFICACIÓN ESTARÁ 

DADA POR LA FRECUENCIA DE LA COUDUCTA, ASf COMO SU IMPORTAN­

CIA EN CUANTO A BENEFICIOS O CAMBIOS EN LA ORGANIZACIÓN, 

PERO LAS TAREAS NO SE REFUERZAN INDEPENDIEIHEMENTE UljA -

DE LA OTRA, SINO HAY OUE ENGLOBARLAS EN UNA CLASE DE RESPUES­

TA DE CUALQUIERA DE LAS DEFINICIONES PROPUESTAS POR EL MODE-­

LO, 

DE ACUERDO CON ARISTA ÜUEZADA: "ANTES DE QUE PODAMOS -­

APLICAR CONSECUENCIAS PARA INCREMENTAR LA CONDUCTA, EL PRIMER 

PROBLEMA ES EIKOtlTRAR LAS ACTI VI DADE S QUE DEBAN RE ALI ZAR SE Ell 

CADA PUESTO, ASf COMO EL IHVEL DE EJECUCIÓN". AL IDENTIFICAR 

LAS ACTIVIDADES ESPECÍFICAS DE UN PUESTO, ENCONTRÓ QUE VARIAS 

CONDUCTAS SON MANTElll DAS POR UN MISMO REFORZADOR. PRESENTArmo 

UNA TOPOGRAFfA SEMEJANTE, Asf AL REFORZAR UNA RESPUESTA, SE 

CONSIGUE INCREMENTAR O MANTENER EL RESTO DE CONDUCTAS OUE PER 

TENECEN A LA MISMA CLASE, 

P A S O S 

l. DESCRIPCIÓN DEL PUESTO: CONTENIENDO LAS RESPONSABILIDADES, 

OBJCT!VO!; V MfTM DE LAS ACTIVIDADES QUE DEBEN REALIZAR EN 
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EL PUESTO, A FIN DE PODER 1DEttTIF1 CAR LOS ESTÁNDARES DE 

EJECUCIÓN DE LAS MISMAS, 

2. DEFINICIÓN OPERACIONAL DE LA CONDUCTA: DEBERÁ CONTENER: 

-PERSONA QUE REALIZA LA ACTIVIDAD O TAREA 

-DETALLAR EN FORMA CLARA LA TAREA A EFECTUARSE 

-SEÑALAR LOS CRITERIOS QUE DEBEN SEGUIRSE PARA LA EJECU-

CIÓN DE LAS TAREAS. 

INDICAR EL SISTEMA POR EL CU!<l SE VA A MEDIR, YA SEA POR 

TIEMPO, FRECUENCiA O PRODUCCIÓN, AS[ COMO EL LUGAR EN EL 

QUE SE EFECTUARÁ LA MEDICIÓN, 

3, ADECUACIÓN DE LAS DEFINICIONES GENERALES: EN ESTA FASE -

LAS CONDUCTAS OBTENIDAS EN LA APLICACIÓN DEL ANÁLISIS DE 

PUESTOS, SE ADECÚAN AL SISTEMA DE MEDICIÓN CORRESPOlmIE.ti 

TE AL PUESTO COtlCRETO QUE SE VA A EVALUAR, DE ACUERDO A 

LOS NIVELES DE EJECU.CIÓN ESPECIFICADOS PARA CADA TAREA, <41l 

4, EtlTREflAMI ENTO DE PEilSGll.',L RESPONSABLE: SE ENTRENARÁ A LOS 

JEFES INMEDIATOS DE LAS CONDUCTAS A EVALUAR, RESPEC!ú " 

LAS MUESTRAS O PERIODICIDAD DEL REGISTRO, Asf COMO, -

(41) ARISTA ÜUEZADA, MARIA GRISELDA, 1978, TESIS: UNA ALTERNA 
T!VA PARA LA EVALUACIÓN DE PERSONAL, FACULTAD DE PSICOLO­
G~.,,---------
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ACERCA DE LAS TABLAS DE VACIADO PARA FACILITAR SU REGISTRO, 

TAMBleN SE LES ENTRENARÁ RESPECTO A LAS FORMAS EN QUE DE-­

BEN OBSERVAR LAS CONDUCTAS CUAHDO esTAS OCURRAN, A FIN DE 

NO DEJAR DUDAS AL RESPECTO AL COMPORTAMIENTO QUE DEBERÁN -

EVALUAR. 

5. MONITOREO DE INICIACIÓN: DEBERÁ ESTABLECERSE UN PERÍODO EN 

EL CUAL SE REGISTRARÁ SI LOS EVALUADORES ESTÁN REALIZANDO 

LA El/ALUAC 1 ÓN CORRECTAMENTE Y S 1 ESTÁN CUMPLIENDO CON LAS 

REGLAS DE CAL! F 1 CACIÓN PREV 1 AMENTE ESTABLEC 1 DAS, 

6. APLICACIÓN DE LOS PROCEDIMIENTO DE EVALUACIÓN, 

UNA VEZ CONOCIDO EL SISTEMA DE DEFINICIÓll Y MEDICIÓN DE 

LAS CONDUCTAS, SE PROCEDERÁ A APLICARLO EN.EL PUESTO ESPE­

CÍFICO A CALIFICAR, PARA OBTENER LA EVALUACIÓN DE CADA CON 

DUCTA O PAQUETE DE CONDUCTAS, 

7. SUPERVISIÓN PERIÓDICA: PARA CONSTATAR QUE LA EVALUACIÓN DE 

LAS DIFERENTES TAREAS SE HA APEGADO A LAS ESPECIFICACIONES 

ESTABLECIDAS, SE SUPERVISAP.Á A LOS EVALUADORES A TRAves DE 

LA REVISIÓN DE LOS REGISTROS QUE HAYAN OBTENIDO, 
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SISTEMAS DE CONCENTRACIÓN DE DATOS: SE ELABORARÁN SISTEMAS 

O GRÁFICAS DE COIKENTRACIÓN DE DATOS, AS! COMO ESTAD!STI-­

CAS INICIALES PARA DETERMINAR EL rHVEL DE EJECUCIÓN DE LAS 

CONDUCTAS Y PODER ASIGNAR VALORES NUM!RICOS A LOS MISMOS, 

9, SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE CONSECUENCIA: Es IMPORTANTE -

OUE SE ESTABLEZCAtl CONSECUENCIAS O INCENTIVOS DE TIPO ADMJ_ 

ll!STRATIVO PARA LAS CONDUCTAS A EVALUAR DE ACUERDO A LA I~ 

PORTANCIA QUE TENGA PARA EL PUESTO. 

INVESTIGACIONES REALIZADAS UTILIZANDO EL M.C.!, 

ESTE MODELO ES PROPUESTO EN 1978 POR ARISTA QUEZADA, QUIEN 

CONSIDERA QUE POR ESTAR BASADO EN EL ANÁLISIS EXPERIMENTAL DE 

LA CONDUCTA, PRETENDE SER MÁS OBJETIVO Y ESPERA OBTENER MEDl­

CIOllES VÁLIDAS Y CONFIABLES DE LAS CONDUCTAS A EVALUAR. 

EN EL MISMO AÑO GARCfA M!tmEz. REALIZA UNA INVESTIGACIÓN -

CUYO OBJETIVO ES PROBAR LA EFICIENCIA DEL M, C. l. Y VER CÓMO -

OPERA A fHVEL DE SUPERVISORES EN UNA EMPRESA DE PRODUCTOS FAR 

MAC!UTICOS ENCONTRANDO QUE ES EFECTIVO A ESTE NIVEL, 

EN 1979, RODR{GUEZ SOSA, APLICA ESTE MODELO A UN GRUPO DE 

SECRETARIAS PARA CONOCER LAS LIMITACIONES O VENTAJAS EN ESTE 

GRUPO LABORAL, OBTEtll ENDO BUENOS RESULTADOS, 
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TAMBIÉN SE REALIZÓ UNA INVESTIGACIÓN CON 14 INSTRUCTORES 

DE OPERADORAS EN TELÉFONOS DE MÉXICO, EN LA CUAL NO SE ENCON­

TRÓ NINGÚN PROBLEMA EN LA EVALUACIÓN CON ESTE SISTEMA,142) 

DE LAS INVESTIGACIONES REALIZADAS SE PUDO OBSERVAR QUE EL 

MODELO M,C,l. PRESENTA LAS SIGUIENTES VENTAJAS: 

(42) 

l. PERMITE TENER UNA EVALUAC 1 ÓN INDIVIDUAL, 

2, LAS CALIFICACIONES SE ALARGAN SOBRE LA PROPIA EJECU--­

CIÓN DE LA TAREA, BASADA EN LA OPERACIONALIZACION DE -

LA CONDUCTA. 

3, ELIMINA EL JUICIO DEL EVALUADOR A TRAVÉS DE LA DEFINI­

CIÓN OPERACIONAL DE LAS ACTIVIDADES, 

4, PERMITE OBTENER MEDIDAS OBJETIVAS DE LA EJECUCIÓN DEL 

TRABAJADOR, INCREMENTANDO LA CONFIABILIDAD Y VALIDEZ -

EN LAS EVALUACIONES, 

5, ELIMINA LOS ERRORES DE LAS TÉCNICAS TRADICIONALES A --

TRAVÉS DE U~:A E'.'ALUACIÓiJ SiSTEMÁíJCA, 

6, PERMITE IDENTIFICAR DE MANERA OBJETIVA A LOS TRABAJADQ 

RES QUE PUEDEN OCUPAR PUESTOS DE CONFIANZA, 

RODRÍGUEZ SosA. JOSEFINA. 1979. TESIS: EVALUACIÓN DE UN 
PROCEDIMIENTO PARA INCREMENTAR LA EFICIENCIA LABORAL EN 
IJN GRllPO SECRETARIAL, fAC, DE PSICOLOGfA, U. N, A, M, 
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l43l 

7. PERMITE IDENTIFICAR EL POTENCIAL DE DESARROLLO EN LOS 

TRABAJADORES. <43 J 

8. PERMITE CONTAR CON UN SISTEMA ESTABLE Y CONSTANTE DE 

RETROALIMENTACIÓN DE ACTUACIÓN DE LOS EMPLEADOS. 

9, PERMITE DETECTAR NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO O CAPA 

CITACIÓN EN ÁREAS ESPECÍFICAS DE CADA PUESTO. 

10. AYUDA A DETERMINAR LA MEJOR DISTRIBUCIÓN DE SUELDOS Y 

SALARIOS, BASADA EN LA JUSTA VALORACIÓN DEL TRABAJO, 

11, Es UNA TÉCNICA ACCESIBLE Y FÁCIL DE APLICAR. 

12. PERMITE TENER UN MUESTREO ADECUADO DE LAS TAREAS A CA 

LIFICAR Y DE ACUERDO AL PUNTAJE DE LOS MISMOS, QUE EL 

EMPLEADO SE HAGA ACREEDOR A LOS BENEFICIOS ESTABLECI­

DOS EN LA EMPRESA, 

13, LOGRA INCREMENTAR CONDUCTAS DESEABLES PARA OBTENER -­

LOS OBJETIVOS FIJADOS POR LA EMPRESA, 

GARC{A MÉNDEZ, MIRNA, 1978, TESIS: APLICACIÓN DEL ODELO 
CENTRO DE INVESTIGACIÓN A NIVEL DE UPERVISORES, AC, DE 
PSICOLOG(A, Ü. ~. 
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C A P 1 T U L O IX 

MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPE~O 

M~TODO DE ESCALAS 

MEDIANTE LA C~DULA DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEAO, SE IDENTI­

FICA A LOS ACREEDORES A EsTfMULOS Y RECOMPENSAS, SE ENTIENDE 

POR EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO, AL SISTEMA ESTABLECIDO PARA CA.­

LIFICAR EL GRADO DE CALIDAD Y CANTIDAD ALCANZADO POR UN TRABA 

JADOR, EN UN PERIODO DETERMINADO EN EL CUMPLIMIENTO DE LOS O.!?. 

JETIVOS INSTITUCIONALES, 

LA EVALUACIÓN SE REALIZA POR EL JEFE INMEDIATO SUPERIOR Y 

EL JEFE DEL INMEDIATO SUPERIOR. 

ESTE FORMATO ES ENVIADO A LAS ÁREAS CON UN INSTRUCTIVO EN 

EL QUE SE DESCRIBE SU FORMA DE LLENADO, ASf COMO LA FECHA EN 

QUE DEBERÁ DEVOLVERSE A LA UNIDAD ADMINISTRATIVA CORRESPON--­

DIENTE, 

A CONTINUACIÓN SE DESCRIBEN LOS FACTORES QUE INTEGRAN EL -

GRUPO ADMINISTRATIVO, EL CUAL ABARCA EL PERSONAL QUE DESEMPE­

ÑA PUESTOS EN LOS QUE SE REALIZAN DIVERSAS TAREAS DE OFICI!~A 

Y/O DE APOYO ADM!tl!STRAT!VO, QUE COADYUVEN DIRECTA O INDIREC-
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TAMENTE AL LOGRO DE LOS OBJETIVOS, 

EL PUESTO DE SECRETARIA SE INCLUYE EN ESTE GRUPO. 

DESCRIPC!ON DE FACTORES Y CATEGORIAS 

CALIDAD DE TRABAJO 

GRADO DE EXACTITUD, PRESENTACIÓN y corlFIABILIDAD EN LOS -

TRABAJOS REALIZADOS, 

- REAL! ZA TRABAJOS EXCELENTES, EXCEPC 1 ONALMENTE COMETE 

ERRORES, ÚNICAMENTE REQUIERE SUPERVISIÓN ESPORÁDICA. 

- GENERALMENTE REALIZA BUENOS TRABAJOS CON UN M[NIMO DE -

ERRORES, LAS REVISIONES QUE AMERITA SON DE RUTINA. 

- REQUIERE SUPERVISIÓN ESTRECHA DEBIDO A LOS ERRORES QUE 

COMETE. 

- Su TRABAJO CONTIENE UN ALTO ÍNDICE DE ERRORES POR LO -­

QUE DEBE SER ~::VISADO DE MANERA PERMANENTE, 
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CRITERIO 

Í\PT 1 TUD PARA ltlTERPRETAR Y .APLICAR LAS POL!Tl CAS Y NOR 

MAS ESTABLECIDAS, RESOLVIENDO ADECUADAMENTE LOS PROBLEMAS -

QUE PLANTEAM LAS SITUACIONES DE TRABAJO, 

- LA SOLUCIÓN QUE DA A LOS PROBLEMAS DE TRABAJO ES --­

S l EMPRE LA ACERTADA DEBIDO A SU CONOCIMIENTO Y APLI­

CACIÓN DE LAS POLlTICAS Y NORMAS ESTABLECIDAS, 

- EN GENERAL SOLUCIONA ACEPTABLEMENTE LOS PROBLEMAS DE 

TRABAJO, APLICANDO LAS POLÍTICAS Y NORMAS ESTABLECI­

DAS. 

- AúN CUANDO MUESTRA FALLAS PARA SOLUCIONAR LOS PROBLJ;. 

MAS DE TRABAJO, tSTOS UO SON MUY RELEVANTES; SIN EM­

BARGO, REQU 1 ERE DE OR I ENTAC 1 ÓN A FIN DE GARANTIZAR -

LA APLICACIÓN IDÓNEA DE POL [TICAS Y NORMAS DE TRABA­

JO, 

- MUESTRA NOTABLES FALLAS PARA SOLUCIONAR LOS PROSLE--

MAS DE TRABAJO QUE SE LE PRESENTAN, FRECUEtHEMENTE 

REQUIERE ORIENTACIÓN. 
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CDLABORAC!ON 

D 1SPOS1e1 ÓN A AUX 1 LIAR MEO 1 ANTE ESFUERZO AD 1 e IONAL AÚN -

EN TIEMPO EXTRA LABORAL O TRABAJOS FUERA DE SU COMPETENC 1 A, 

- SE DISTINGUE POR SU DISPOSICIÓN A AYUDAR EN LA REALIZ[I 

CIÓN DEL TRABAJO, CONTRIBUYENDO SIEMPR!: DE MAr/ERA ES-­

PONTÁNEA, 

TIENE BUEllA DISPOSICIÓN PARA AYUDAR EN LA REALIZACIÓN 

DEL TRABAJO CUAt/DO SE LE SOLICITA, 

- MANIFIESTA DISPOSICIÓN A PRESTAR AYUDA EN LA REALIZA­

CIÓN DEL TRABAJO SIEMPRE QUE SE LE ORDENE, 

- MANIFIESTA OBJECIONES A COLABORAR El/ EL TRABAJO CUANDO 

SE LE ORDENE, 

USO DE MATERjALES Y ~QUIPO 

COt/SERVAC 1 ÓN DEL EQU 1 PO DE TRABAJO Y ADECUADA UTILIZA--­

Cl ÓN DEL MATERIAL PARA LA REALIZACIÓN DE SUS ACTIVIDADES, 

- SE ESMERA EN LA CONSERVACIÓN Y UTILIZACIÓN DE LOS MATJ; 



RIALES Y EQUIPO DE TRABAJO DE MANERA QUE NO EXISTEN NI 

DESPERDICIOS NI DETERIOROS INJUSTIFICADOS, 

- PROCURA CONSERVAR SU EQUIPO DE TRABAJO Y UTILIZA ADE-­

CUADAMENTE LOS MATER 1 ALES DE MANERA QUE EL DETER 1 ORO Y 

EL DESPERDICIO SON LOS NORMALES, 

- MANIFIESTA EVENTUALES FALLAS EN EL CUIDADO DEL EQUIPO, 

PROPlCIANDO SU DETERIORO Y DESPERDICIO DE MATERIAL. 

- DEMUESTRA NEGLIGENCIA EN LA CONSERVACIÓN DEL EQUIPO Y 

LA UTILIZACIÓN DEL MATERIAL OCASIONANDO DETERIOROS Y -

DESPERDIClOS lNJUSTIFICADOS, 

DISCIPLINA 

ACATA LAS DISPOSICIONES SUPERIORES PARA EL DESEMPEÑO DE 

SUS ACTIVIDADES, 

- S 1 EMPRE SE SUJETA· A LAS 1 NSTRÜCCIONES O DI SPOS 1 e.IONES 

ESTABLECIDAS, 

- OCAS 1 ONALMENTE PONE OBJ EC 1 ÓN A LAS ltlSTRUCC 1 ONES O D l.§ 

POSICIONES ESTABLECIDAS, 
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- CON FRECUENCIA MAtllFIESTA lllCOllFORMIDAD Y NO ACATA LAS 

INSTRUCCIONES O DISPOSICIONES ESTABLECIDAS, 

- No CUMPLE Y/O EVADE LAS INSTRUCCIONES O DISPOSICIONES 

ESTABLECIDAS, 
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M E T O D O L O G 1 A 

1 NSTRUMENTOS 

Los INSTRUMENTOS UTILIZADOS SE DESCRIBEN A CONTINUACIÓN: 

A) MODELO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEfiO LABORAL. CUYA CON.S. 

TRUCCIÓfl ESTÁ BASADA Efl EL MÉTODO DE ESCALAS CONTJ- -

flUAS, UTILIZADO EN LA INSTITUCIÓH EN LA OUE SE LLEVÓ 

A CABO EL ESTUDIO, DENOMINADO "CÉDULA DE EVl\LUACIÓfl -

DEL DESEMPErio". 

B) MODELO BASl\DO EN EL ANÁLISIS EXPERIMENTAL DE LA CON-­

DUCTA, ELABORADO PARA EL PUESTO DE SECRETARIA. LLAMA­

DO "MODELO Crnrno DE INVESTIGACIÓN". CM.e. 1.) 

UNIVERSO 

DELEGACIÓN POLÍTICA CON UN TOTAL DE 3,800 EMPLEADOS, 

UNIDADES DE OBSERVACION 

TRABAJADORES DEL SECTOR PÚBLICO QUE DESEMPEílAN EL PUESTO 

DE SECRETARIAS, 
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MUESTRA 

SE UTI LI Zó UNA MUESTRA DE 25 EMPLEADOS OBTEN IDA AL AZAR 

MEDIANTE UNA TABLA DE rlÚMEROS SIMPLES, A FIN DE PODER GENERA 

LIZAR LOS DATOS OBTENIDOS, 

CARACTERISTICAS DE LOS SUJETOS 

- SEXO FEMENINO 

- IGUAL CLASIFICACIÓN A NIVEL SALARIAL 

- DESEMPEl~AN ACTIVIDADES EQUIVALENTES 

ADMINISTRACION DE LOS INSTRUMENTOS 

Los INSTRUMENTOS UTILIZADOS SE APLICARON DE LA SIGUIENTE 

MANERA: 

SE APLICÓ EN PRIMER LUGAR EL FORMATO CEDULA DE EVALUA--­

CIÚtl DEL DESEMPE~O, INDICANDO A LOS TITULARES DEL ÁREA LA FOB. 

MA DE APL!CACIÓN, UN DÍA DESPUES SE APLICÓ EL FORMATO M.C,!.­

ENTRENANDO PREVIAMENTE A LOS JEFES DE ÁREA SOBRE SU USO, 

PUNTUACION DE LAS PRUEBAS 

A) MODELO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL, LA CALIFl 
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CAC!Ótl MÁXIMA QUE PUEDE OBTENER UN TRABAJADOR ES DE 

100 PUNTOS Y LA MINIMA DE 0. 

B) MODELO C.!., LA CALIFICACIÓN MÁXIMA ES DE 100 PUNTOS 

Y LA MÍNIMA DEPENDERÁ DE LAS CONDUCTAS QUE PRESENTE, 

DEFINICION DE VARIABLES 

VARIABLE INDEPENDIENTE: CONSTITUIDA POR LOS DOS INSTRU­

MENTOS o MODELOS DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEr1o LABORAL. 

VARIABLE DEPENDIENTE: CALIFICACIONES OBTENIDAS POR .LOS 

DOS GRUPOS AL APLICAR LOS MODELOS DE EVALUACIÓN DEL DESEMPE­

~O LABORAL, 

FORViULACION DE HIPOTESIS 

no. No EXISTE DIFERENCIA SIGNIFICATIVA ENTRE LOS PUNTAJES -

OBTENIDOS cor¡ EL MODELO EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LABO-­

RAL Y EL MODELO CENTRO DE lNVESTIGACIÓtL 

HI, EXISTE DIFERENCIA SIGNIFICATIVA AL 0.05 ENTRE LOS PUNTA 

JES OBTENIDOS CON EL MODELO EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO Y 
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EL MODELO CENTRO DE l NVESTI GAC IÓN, 

Ho. No EXISTE UNA CORRELACIÓN SlGNIFICATIVA ENTRE LOS PUNTA 

JES OBTENIDOS CON ur1 MODELO OBJETIVO y UN MODELO SUBJE­

TIVO DE EVALUACIÓtl DEL DESEMPEÑO. 

H!. EX!STE UNA CORRELAClÓN S!GN!FICATIVA Al 0,05 ENTRE LOS 

PUfffAJES OBTEN IDOS CON UN MODELO OBJETl VO Y UN MODELO -

SUBJETIVO DE EVALUACIÓfJ DEL DESEMPEÑO. 

Ho. No EXISTE CORRELACIÓN SIGNIFICATIVA ENTRE EL NIVEL DE -

DESEMPENO OBTENIDO A TRAVÉS DEL INSTRUMEflTO OBJETIVO Y 

LA CONDUCTA LABORAL REGISTRADA. 

HI. EXISTE CORRELACIÓN SIGtl!FICATIVA AL 0.05 ENTRE EL NIVEL 

DE DESEMPEÑO OBTENIDO A TRAVÉS DEL INSTRUMENTO OBJETIVO 

Y LA CONDUCTA LABORAL REGISTRADA. 
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R E S U L T A O O S 

TABLA DE PUNTAJES OBTENIDOS 
MODELO DE EYALUACION DEL DESEMPEÑO 

CALIDAD 
SUJETOS DE 

TRABAJO 
FACTORES USO DE 

CRITERIO COLABORACION ~¿ÓiPÓ ~LT~! TOTAL 

l. 25 30 
2. 18.75 22.5 
3. 25 30 
4. 18.75 22.5 
5, 25 22.5 
6. 25 15 
7. 18.75 30 
8. 25 30 
9, 25 30 

10. 25 30 
ll. 25 30 
12. 18.75 22.5 
13. 25 30 
14. 18.75 30 
15. 25 30 
16. 25 22.5 
17. 18.75 3Q 
18. 25 . 22.5 
19. 25 30 
20. 18.75 22.5 
21. 25 30 
22. " zs· 22;5'·. 
23. ·· . 25 ·. •. . •.. 3i:J.L . 
24. 25;)' .•. 30 
is.~ · ·1a.J5 · ~}~: 30: 

TOTAL: 5lS . . ¡~j 675 
X= 23 X ; •. 27-. 

10 15 20 
7.5 15 20 
10 11.25 15 

7.5 11.25 20 
10 15 15 

7 .5 15 20 
10 11.25 15 
5 11.25 10 

7.5 7.5 20 
10 15 15 
20 15 15 
10 15 20 
10 15 15 
10 15 20 
10 15 .20 
10 15 20 
10 15 20 

7.5 11.25 20 
10 15. 20 

1.5 n.25 25 
Hl 15. . .10 

, ... 
1
1
0
CL.; 15. . ~20 

.15 .. ;.; .. 15 
7; 5 · . : . is .. 20 

10= . .. :~ 11 :.·25 20 

90 
83.75 
91.25 

80 
87.5 
82.5 
85 

81.25 
90 
95 
95 

86.25 
95 

93.75 
100 

. 92 •. 5 
93.75 . 
86.25· 
100 
75 
90 

92.5' 
95 : . 

97.5 ·.: 
90 

22z::5 :341.25 
\; 9,.:1· l( 13. 65 

440. 2248.75 
Xl7.6 89.95 
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~ 

PRESENTACION GRAFICA DE LOS PUNTAJES OBTENIDOS CON 
EL MODELO EVALUACION DE DESEMPEÑO 

~~~~e~] 

2 3 4 5 6 

FACTORES 



SUJETOS X y R1 R2 D D2 

l. 90 68.3 11. 5 4 7.5 56.25 
2. 83.75 60 5 2 3 9 
3. 91.25 88.3 14 20 -6 36 
4. 80 71.7 2 5 -3 9 
5. 87.5 80 9 15 -6 36 
6. 82.5 80 4 15 -11 121 
7. 85 80 6 15 -9 81 
8. 81.25 76.7 3 12 -9 81 
9. 90 95 11.5 23.5 -12 144 

10. 95 56.7 20.5 1 19.5 380.25 
11. 95 75 20.5 8.5 12 144 
12. 86.25 85 7.5 19 -11.5 132.25 
13. 95 95 20.5 23.5 -3 9 
14. 93.75 90 17.5 21 -3.5 12.25 
15. 100 95 24.5 23.5 1 1 
16. 92.5 75 15.5 8.5 7 49 
17. 93.75 75 17.5 8.5 9 81 
18. 86.25 75 7.5 8.5 -1 1 
19. 100 75 24.5 8.5 16 256 
20. 75 75 1 8.5 -7 ,5 56.25 
21. 90 80 11.5 15 -3.5 12.25 
22. 92.5 80 15.5 15 0.5 0.25 
23. 95 95 20.5 23.5 -3 9 
24. 97.5 81.7 23 18 5 25 
25. 90 66.7 11.5 3 8,5 72.25 

f..= 2248.75 E=l900:1 z=l814 

X = 89.95 MODA X = 90 

y = 79.004 MODA y = 75 
MEDl~NA X = 88.75 l)x= 6.30 
MEDIANA y = 75.85 Sv" 7. 54 
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TABLA DE PUNTAJES OBTENIDOS 
MODELO CENTRO DE 1 NVESTI GACIONES 

FACTO RE 
lNF~I NFAB-:-llE 1 REZA DEST, DEST, "--""""D"'ES""'T'""". ----------

SUJETO ESCHITO AGENDA DOCUMENTOS DICTADO PAPELERIA APARATOS CORTESIA DISCRECION 

l. 15 3. 3 5 5 10 10 10 10 
2. 30 o 10 10 o o 10 o 
3. 30 3.3 10 5 10 10 10 10 
4. 30 6. 7 ~; 10 10 o 10 10 
5. 30 o 10 10 o 10 10 10 
6. 30 10 10 10 o o 10 10 
7 o\ • 30 o 10 10 10 o 10 10 
8\ ::': .'~.~. . 6.7 5 10 10 10 10 10 
.9. i(30 '· 10 5 10 10 10 10 10 

·. 10; '.·.as, 6.7 s 10 10 o 10 o 
H~;· ) !º:30'> O 5 10 10 10 O 10 

.ij:~~{l§~';} : ió .· ~ i~ i~ ~o i~ i~ 
': .. ;· ;~.:7.~~.,, "='..:' . 

. : l~.: +:)p ' o 10 10 10 10 10 10 
·. rs><·w30 i:o 5 10 10 10 10 10 

16. :¡;30, . o.. 10 5 10 10 o 10 
17.· ¡,,>30. o 5 10 10 o 10 10 
18. '.'' 15'.. . o 10 10 10 10 10 10 
19 •. 1,<30 a· 10 s 10 10 10 o 
20. ' • is: o 10 ro ro 10 10 10 

~ 21. 30 o . 10 10 10 o 10 10 
i5 

TOTAL 

68.3 
60 
88.3 
71.7 
80 
80 
80 
76.7 
95 
56.7 
75 
85 
95 
90 
95 
75 
75 
75 
75 
75 
80 



- 2 -

22. 30 o 5 5 10 10 10 10 80 
23. . 30 10 5 10 10 10 10 10 95 
24. 30 6.7 5 10 10 o lO 10 81.7 
25. 5 6.7 5 10 10 10 10 10 66.7 
TOTAL: 650. 100.1 180 225 220 160 230 220 1975. l 

x 26 4.004 7 .2 9 8.8 6.4 9.2 8.8 79.00~ 

-------
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SUJETO 

l. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 

10. 
ll. 
12. 
13. 
14. 
15. 
16. 
17. 
18. 
19. 
20. 
21. 
22. 
23. 
24. 
25. 

PROCESAMIENTO ESTADISTICO 
TABLA DE PUNTAJES GLOBALES 

P U N T A J E 
MOD.EVAL.DEL DESEMP. 

X 
90 
83.75 
91.25 
80 
87.5 
82.5 
85 
81.25 
90 
95 
95 . 
86.25 
95 
93.75 

100 
92.5 
93.75 
86.25 

100 
75 
90 
92.5 
95 
97.5 
90 

PUNTAJE 
M.C. l. 

y 

68.3 
60 
88.3 
71.7 
80 
80 
80 
76.7 
95 
56.7 
75 
86 
95 
95 
95 
75 
75 
75 
75 
75 
80 
80 
95 
81.7 
66.7 
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CONCLUSIONES 

EL PROPÓSITO DE ESTE TRABAJO CONSISTIÓ EN PROBAR LAS SJ. 

GUIENTES HIPÓTESIS: 

1\) Ha= No EXISTE DIFERENCIA SIGNIFICATIVA ENTRE LOS PUNTA 

JES OBTENIDOS CON EL MODELO EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LA 

BORAL Y EL M.C. l. 

H! = EXISTE DIFERENCIA SIGNIFICATIVA AL 0.05 ENTRE LOS 

PUNTAJES OBTENIDOS CON EL MODELO EVALUACIÓN DEL DESEMP~ 

ÑO Y EL MODELO CENTRO DE [!NESTIGACIÓN. 

CON BASE EN LOS RESULTADOS OBTENIDOS, PODEMOS CONCLU\R 

QUE: 

EXISTE DIFERENCIA ENTRE LOS PUNTAJES OBTENIDOS CON EL -

MODELO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL Y EL M, C. 1., 

AL REVISAR LOS DATOS PODEMOS OBSERVAR QUE EN 20 DE LOS 

CASOS EL PUNTAJE OHIENiDD CDU EL M.C.!, ES INFERIOR AL 

OBTENIDO CON EL OTRO INSTRUMENTO, SÓLO EN 3 CASOS COlll 

CIDE EL PUNTAJE, Y EN 2 SE OBTIENE UN PUNTAJE SUPERIOR 

CON EL M.C.\. 

EL VALOR PROMEDIO DEL MODELO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPE­

ÑO ES 89.95, MIENTRAS OUE EL DEL M.C.!. ES 79,004, EL -



CUAL ES INFERIOR, 

EL VALOR QUE MÁS SE REP !TE EN MODELO DE EVALUACIÓN DEL 

DESEMPEÑO ES 90, Y EN EL M,C,[, ES 75. 

LA DISPERSIÓN RESPECTO A LA MEDIA EN EL MODELO DE EVA-­

LUAC!ÓN DEL DESEMPEÑO ES 6.30 Y EN El M.C.!. ES DE 7,54, 

LO QUE INDICA QUE EXISTE MAYOR DISPERSIÓN EN LOS PUNTA­

JES OBTENIDOS CON EL M.C.!, 

BJ Ho ; No EXISTE UNA CORRELACIÓN SIGNIFICATIVA ENTRE LOS 

PUNTAJES OBTENIDOS CON UN MODELO OBJETIVO Y UN MODELO -

SUBJETIVO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO, 

Hl ; EXISTE UNA CORRELACIÓN SIGNIFICATIVA AL 0.05 ENTRE 

LOS PUNTAJES OBTENIDOS CON UN MODELO OBJETIVO Y UN MOD.E. 

LO SUBJETIVO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO, 

LA CORRELACIÓN OBTENIDA ENTRE LOS PUNTAJES LOGRADOS CON 

LOS DOS INSTRUMENTOS ES DE 0.30, LO QUE SIGNIFICA QUE -

EX! STE ur:,; RELAC iÓN Pus !l I VA DÉB l l ENTRE LOS PUNTAJES -

ALCANZADOS. 

CJ Ho ; No EXISTE CORRELACIÓN SIGNIFICATIVA ENTRE El NIVEL 

DE DESEMPEÑO OBTEN IDO A TRAVÉS DEL INSTRUMEtlTO OBJETIVO 

Y LA CONDUCTA LABORAL REGISTRADA, 
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HI =EXISTE CORRELACIÓN SIGNIFICATIVA AL 0.05 ENTRE EL 

NIVEL DE DESEMPEÑO OBTENIDO A TRAVÉS DEL INSTRUMENTO O~ 

JETIVO Y LA CONDUCTA LABORAL REGISTRADA, 

SE CONSIDERA QUE NO EXISTE RELACIÓN SIGNIFICATIVA ENTRE 

LOS NIVELES DE DESEMPEÑO OBTENIDO CON ESTOS MODELOS, 

Los DATOS OBTENIDOS SE PROCESARON UTILIZANDO EL COEFl-­

CIENTE DE CORRELACIÓN DE SPEARMAN, PARA CONOCER SI EXl.S. 

TE ASOCIACIÓN ENTRE LOS PUNTAJES OBTENIDOS CON LOS DOS 

INSTRUMENTOS, Y NO SOLAMENTE SE DEBE A ERROR DE MUES- -

TREO, 

RS 1 - 6 E D 2 

~ 
1 - 6 (1814) 10884 

0.6976 
15625-25 15600 

1 .6976 0.30230 

LO QUE SIGNIFICA QUE EXISTE UNA CORRELACIÓN POSITIVA Df. 

BIL, 

AL REVISAR LOS FACTORES QUE INTEGRAN ESTOS INSTRUMENTOS 

ENCONTRAMOS OUE, DE ACUERDO A SUS DEFINICIONES, ALGUNOS 

SON SEMEJANTES O PUDIERON EST.~R REL,\ClONfiDOS. 



llODELO EVJILUACION DEL DESD!PEÑO 

FACTORES /PUNTAJE 

CALIDAD DE TRABAJO 25 
CR !TER 1 O 30 
COLABORACIÓN 10 
Uso DE MATERIALES y 15 EQUIPO 
DISCIPLINA 20 

TOTAL 100 

llODELO CEKTRO DE 1NVESTI6ACION 

FACTOR /PUNTAJE 

INFALIBILIDAD 1 
(ORTOGRAFfA, LIMPIEZA) 30 
INFALIBILIDAD 2 
(ORDEN, RECORDATORIO, LIMPIEZA) 10 
DESTREZA 1 
(ORDEN, RAPIDEZ) 10 
DESTREZ,'\ 2 
(RAPIDEZ, EXACTITUD) 10 
DESTREZA 3 
(PAPELERÍA) 10 
DESTREZA 4 
(APARATOS) 10 

CORTESÍA 10 

DISCRECIÓN 10 

TOTAL 100 

VALORES DE LOS FACTORES DE LOS MODELOS DE EVALUACIÓN DEL DE~ 

EMPEl10. 
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SEIEJANZA ENTRE FACTORES DE AllBOS INSTRUllEHTOS 

MODELO EVALUACION DEL DESEMPEÑO :·10DELO CENTRO DE INVESTIGACION 

ORTOGRAFÍA 
CAL! DAD DE TRABAJO INFALIBILIDAD-< 

LIMPIEZA 

DESTREZA 2 

CRJTERJC D 1SCREC1 Óll 

Uso DE MATERIALES Y DESTREZA 3 

EQUIPO DESTREZA q 

DI SCIPL!NA" 

COLABORACIÓN" 

• !NF Ali B 1 lI DAD 2 

"DESTREZA 1 

•coRTES!A 

•fACTORéS OUE APARE.NTEMENTE NO TIENEN SEMEJANZA COH LOS. DEL OTRO 

MODELO, 
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RESPECTO A LOS PROBLEMAS PLANTEADOS PREV!AMENTE, CONSI­

DERAMOS LA APLI CAC!Ótl DEL MODELO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEilO 

UTILlZADO NO CORRECTO, YA QUE SÓLO SE APLlCA UNA VEZ AL 

AÑO Y PARTICIPA UN PORCENTAJE REDUClDO DE TRABAJADORES, ADE­

MÁS DE ENFOCARSE BÁSICAMENTE A LOS MÉR!TOS O ACTOS SOBRESA-­

LIENTES, DEJÁNDOSE DE LADO A LA MAYOR(A DE LOS TRABAJADORES 

SIN TEtlER LA POSlBlLIDAD DE lDENTIFICAR SUS DEFIClrnClAS, Mf 

JORAR SU DESEMPEÑO Y CONTRlBUlR AL CAMBlO DE lMAGEN DE LOS -

TRABAJADORES DEL SECTOR PÚBLICO, 

PUEDE APLICARSE EN ESTE ÁMBITO UNA TÉCNICA COMO EL M.C. 
l. QUE RESULTE MÁS OBJETIVA, YA QUE SE BASA EN DEFINICIONES 

OPERACIONALES QUE REDUCEN LA AMBIGÜEDAD; SIN EMBARGO, A PE-­

SAR DE SUS VENTAJAS NO RESULTA DE FÁCIL ACEPTACIÓN POR LOS -

JEFES ltlMEDIATOS, YA QUE SU APLICACIÓfl REQUIERE DE MAYOR - -

TIEMPO, EN COMPARACIÓN CON EL MODELO ANTERIOR, 

TAMB 1 ÉN ENCOtlTRAMOS QUE EN ALGUtlOS FACTORES EX! STE CIER 

TA SEMEJAi~z,;, AU~:OUE EL M.C.!, i:s MÁS.DESCRIPTIVO y ESPECfF.l 

CO, NO OBSTANTE EN ESTE ÁMBITO, ASPECTOS COMO LA DISCIPLINA 

Y COLABORAClÓN SE CONSIDERAN IMPORTANTES, POR LO QUE PUDIE-­

RAN INCLUIRSE DEFltllClONES OPERACIONALES Y REGISTROS SOBRE -

ESTOS FACTORES, 
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D 1 S C U S I O N 

AL COMPARAR LOS PORCENTAJES OBTENIDOS CON ESTOS INSTRU-­

MENTOS, ASf COMO LA CORRELACIÓN, ENCONTRAMOS QUE LA DIFEREN-­

CIA DE CAL! FICACIONES VARIA DE UNO A OTRO, Y QUE LA RELACIÓN 

ENTRE AMBOS ES BAJA, LO CUAL NO INDICA QUE UNO DE LOS INSTRU­

MENTOS SEA INEFICIENTE, SINO QUE ESTÁN EVALUANDO DE MANERA Dl 

FEREtlTE EL DESEMPEÑO, ESTO PUEDE SER OBSERVADO AL ANAL! ZAR 

LOS ASPECTOS A LOS QUE SE ENFOCAN UNO Y OTRO INSTRUMENTO, 

EL MODELO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO LABORAL ESTÁ INTE­

GRADO POR LOS SIGUIENTES FACTORES: 

Al CALIDAD DE TRABAJO 

B) CRITERIO 

el COLABORACIÓN 

Dl Uso DE MATERIALES y EQUIPO 

El DISCIPLINA 

Los QUE A PESAR DE CONTAR CON DEFINICIONES, ÉSTAS RESUL­

TAN AMBIGUAS, ADEMÁS DE QUE POR SU CONSTRUCCIÓN ES FÁCIL DE -

MANIPULAR DE ACUERDO AL CRITERIO DEL EVALUADOR, 

EL ASPECTO QUE INFLUYÓ EN LA POCA ACEPTACIÓN A EL M.C.!, 
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ESTA BA~ADA EN LA RESISTENCIA AL CAMBIO, Y A LA COSTUMBRE, -

ASPECTO QUE PARA PODER VENCER IMPLICA NO SÓLO EL CONVEtlCER A 

LOS JEFES INMEDIATOS LAS VEtlTAJAS DE UTILIZAR UN INSTRUMENTO 

MAS OBJETIVO, SINO ADEMÁS UN COMPROMISO DE LAS AUTORIDADES -

PARA qESP;LDAR CON UN PROGRAMA Y POL{T!CAS ADECUADAS LA APL.L 

CACIÓN DE ESTE MODELO, ACLARAHDO ADEMAS EL IMPACTO QUE PUE­

DE TENER EN EL PERSONAL. 

No OBSTA:lTE, ES IMPORTANTE RESP.;LDARLO CON UNA ADMINI S­

TRACIÓN PARTICIPATIVA, EN LA CUAL EL TRABAJADOR TENGA PLENA 

CONCIENCIA DE QUÉ SE ESPERA DE tL y au~ CONDUCTAS DEBE MOS­

TRAR, ES DECIR, DEBE TENER CLARIDAD DE LAS METAS Y OBJETIVOS. 

YA QUE DE ESTA MANERA ESTARA MAS IUVOLUCRADO Y COMPRO~ET!DO 

CON EL LOGRO DE ~STAS. 

151 



ALGUNAS LIMITACIONES DEL ESTUDIO 

A) EN CUANTO A LAS LIMITACIONES QUE SE PRESENTARON DURANTE EL 

ESTUD 1 O, PUEDEN CONSIDERARSE COMO TAL: 1) LA FALTA DE D 1 S­

POfll B 1 Ll DAD DE LOS SUJETOS, DEB 1 DO A LAS CARGAS DE TRABAJO 

QUE TIENEN, AL IGUAL QUE LAS DE LOS JEFES DE ÁREA, 

B) LA MUESTRA R,ELATIVAMENTE PEQUEÑA, EL ESTADO EMOCIONAL DEL 

EVALUADOR, AS( COMO DEL EVALUADO, LO QUE INFLUYE EN GRAN -

PARTE EN LOS RESULTADOS OBTENIDOS A TRAV~S DE CUALQUIER M.!l. 

DELO QUE SE APLIQUE, 

C) EL NO CONTAR CON UN GRUPO CONTROL, 

D) OTRO ASPECTO A CONSIDERAR ES, QUE flO SE DISEÑÓ UN SISTEMA -

DE ADMINISTRACIÓN DE CONSECUENCIAS,POR LO CUAL NO SE PUDO 

REFORZAR LA EMISIÓN DE CONDUCTAS ADECUADAS EN EL DESEMPEÑO 

DE LAS SECRETARIAS EVALUADAS, 

E) SE DESCUIDÓ LA SUPERVISIÓN A LOS EVALUADORES, 

F) No SE INFORMÓ AL PERSONAL EVALUADO SU PARTICIPACIÓN EN EL 

ESTUDIO, 

152 



SUGERENCIAS PARA INVESTIGACIONES POSTERIORES 

CON BASE EN LOS RESULTADOS Y EXPERIENCIA OBTENIDA EN EL -

PRESENTE TRABAJO Y PARA EFECTOS DE FUTURAS INVESTIGACIONES SU 

GERIMOS QUE: 

A) SE UTILICE EL MODELO CENTRO DE INVESTIGACIÓN EN OTROS PUE2 

TOS PARA PROBAR SU EFECTIVIDAD, TANTO EN EL SECTOR PÚBLICO 

COMO Ell LA lllICIATIVA PRIVADA, 

B) EMPLEAR MUES íRAS MAYORES, 

C) APLICAR LOS DOS INSTRUMENTOS POR DOS OCASIONES CON INTERV.A 

LO DE TRES MESES, 

D) SENSIBILIZAR Y REMARCAR LA IMPORTANCIA ENTRE LOS JEFES DE 

LAS ÁREAS DE LA IMPORTANCIA DE CONTAR CON EVALUACIONES OB­

JETIVAS, ES DECIR, LOGRAR UN CAMBIO DE ACTITUD RESPECTO A 

LAS VENTAJAS DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO OBJETIVO, 

E) IMPLE11ENT.A.R UN SlSTEMA DE 1\DM!NISTRACIÓN DE CONSECUENCIAS 

DE TIPO ADMIN!STRATIVO, 

F) COlffAR CON POLfTICAS ACORDES PARA VIGILAR El CUMPLIMIENTO 

DE ESTE PROGRAMA, 
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G) DAR Ull ENFOQUE !tffEGRAL Y PARTICIPATIVO, EN DONDE TANTO -

EL SUPERVISOR O JEFE INMEDIATO Y EL SUBORD!llADO DEFINAN -

LOS OBJETIVOS, PROCEDIMIENTOS Y ESTÁNDARES DE TRABAJO, 

H) RESPALDAR EL SISTEMA DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEl10, CON EL 

S 1 STEMA DE ADM 1N1STRAC1 Óll DE RECURSOS HUMANOS, EN ESPE- -

Cl1\L, EL PLAll DE VIDA Y CARREP.A. 

J) MARCAR LAS FUERZAS Y DEB 1 L J DADES DE LOS SUBORDINADOS EN -

RELAC 1 ÓN NO SÓLO A SU PUESTO ACTUAL, S 1 NO A OTRAS POS 1 CIQ 

NES DESEABLES, 
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APORTACIONES 

CON BllSE Ell LO llNTER !ORMEIHE EXPUESTO, COllS !DERAMOS !M­

PORTMTE OUE LA EVALUAC!Ótl DEL DESEMPEtiO A TRAVES DEL M.C.!, 

SE MA!IEJE DE ACUERDO CON EL ENFOQUE DE CALIDAD PART!ClPATlVA 

llHEGRAL, POR LO QUE PROPONEMOS: 

AJ ÜUE El TRABAJADO~ PARTA DEL CONOC!MIE!ITO DE LA MISIÓN, O!i 

JET! VOS Y NECE S 1 DADE S DE LA EMPRESA, A F l N DE OUE TENGA -

UNA VISIÓN GLOBAL OE SU APORTACIÓN EN El LOGRO DEL CUMPLJ. 

MIENTO DE LAS METAS. 

B) 0UE SE DEFINAN, CON BASE EN EL AHÁLlS!S DE PUESTOS, LOS -

OBJETIVOS Y EXPECTATIVAS DE DESEMPEÑO, 

el OUE SE REVlSEN y AOECÚEN LOS OBJETIVOS, PROCEDIM!Etnos, -

RECURSOS Y ESTÁNDARES, ASÍ COMO QUE SE DlSEÑEll LOS INSTRU 

MENTOS DE IOVALUACIÓtU PAtlT!ENDO DEL HECHO DE QUE LOS TRA­

BAJADORES SOMOS ENTES INTERDEPENDIENTES EN LA DRGllH!ZA- -

CIÓll. 

Dl 0UE SE lDENTIFIQUE EL N!VEL REAL DE EJECUCIÓN DEL TRABAJA 

DOR ANTES DE EVALUARLO, PARA CORREGIR LAS DEFIC!ENC!AS -­

OUE SE PRESENTEN. 
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E) 0UE SE lflCLUYAN ASPECTOS DE ACTITUD, YA OUE A TRAVÉS DE -

ESTE MODELO SE ElffOCAN BÁSICAMENTE ASPECTOS DE APTITUD, 

F) 0UE SE PREVEAN SESIONES DE RETROALIMENTACIÓll POR MEDIO DE 

ENTREVISTA, EN LA~ CUALES SE MEllCIONEN LOS PUNTOS FUERTES 

Y DÉBILES DE LA EJECUCIÓN DEL TRABAJADOR, SE ESTABLEZCAN 

LOS COl'.PROMISOS NECESARIOS PARA LA COllTillUA MEJORA DEL -­

DESEMPEilO, 

G) ÜUE SE PROMUEVA UNA PLANEACIÓN Y DESARROLLO DE LOS RECUR­

SOS HUMANOS, PARA QUE EL TRABAJADOR TENGA LA VISIÓN DE -­

PERMANENCIA Y CRECIMIENTO EN SU EMPRESA, 

H) 0UE SE ESTABLEZCA UN PROGRAMA DE RECONOCIMIENTOS, PARA M.O.. 

TIVAR A LOS TRABAJADORES, 

PROPONEMOS QUE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO SE EFECTÚE -

DE ACUERDO A LOS SIGUIENTES PASOS: 
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~ 

AOMINISTRACION DEL OESEHPERO 

liAiITITlllilltSh ORGAN I ZAC ION 
EXPERIENCIA MlSIOll 

TRABAJADOR 1 OBJETIVOS (A) OBJETIVOS-
~5 NECESIDADES 

(E>, ·"·'·· .!,,.,,,.,.,, ' 

DESCRIPC!ON DEL 
PUESTO 

'-------------------(f) CONOCIMIENTO OEL OESEHPERO 



A CONTINUACIÓN SE Af/EXAN ALGUNOS FORMATOS PARA FACll !-­

TAR LA COMPRENSIÓN DEL TRABAJADOR Y DEL SUPERVISOR EN LA DE­

FllllCIÓN Y/O ADECUACIÓN DE LOS OBJETIVOS DE SU ÁREA Y PUESTO, 

DE TRABAJO ( F 1 ) , 

ASIMISMO, SE INTEGRA UN FORMATO DEflOMINADO MODELO DE 

PROCESO, PARA TEflER UNA IDEA COMPLETA DE LOS FACTORES QUE lH 

TERVIEflEN EN EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES EN EL PUESTO -

DE TRABAJO (f 2J. 

POSTERIORMErm;. SE PRESErlTA UN FORMATO EN EL CUAL SE -­

MEflCIONAN: 'EL OBJETIVO, PROCEDIMIErlTO Y ESTÁNDARES DE EVALUA 

CIÓU DEL PUESTO DE TRABAJO, ASÍ COMO PERÍODO DE EVALUACIÓN -

QUE CUBRIRÁ (f 3), 

PROPÓNEMOS OUE EN EL CASO DEL PUESTO DE SECRETARIA SE -

UTI LI cm LOS FACTORES APORTADOS POR EL M. e. 1 •• y QUE SE 1 NTf 

GRE EL FACTOR COLABORACIÓN, PARA LO CUAL DEBERÁN ASIGNARSE -

NUEVOS PESOS A ESTOS FACTORES Y, POR ÚLTIMO, SE PROGRAME UNA 

ENTREVISTA DE EVALUACIÓN, EN LA CUAL SE PROPORCIONE RETROALl 

MENTACIÓN SOBRE LOS SIGUIENTES ASPECTOS: 

-PUNTOS FUERTES DE LA EJECUCIÓN 

-Puriros DÉB 1 LES 

-RECOMENDACIONES PARA MEJORAR EL DESEMPEÑO 

158 



ESTABLEC 1M1 ENTO DE OBJETIVOS 

FECHA: AREA O DEPTO, ________ _ 

RESPONSABLE: __________ _ PUESTO: __ 

OBJETIVO GENERAL 
OBJETIVOS DEL RELAC 1 ÓN CON 

M ET A S OBSERVACIONES 
ÁREA OTRAS ÁREAS 

iB FoP.MATO F 1 



NORMAS DE 
EJECUCIÓN 

\ 
l NSUMOS ===> 

I 
EQüiPOS E 

INSTALACIONES 

MODELO DE PROCESO 

PROCEDIMIENTOS Y 
DEFINICIÓN DEL PROCESO 

/ 
PROCESO 

Acrr VI DADES 

INTERNAS 

~RESULTADOS 

FORMATO F 2 

\ 
CAPACITACIÓN Y 
CONOCIMIENTOS 

lffi 



NOMBRE DEL TRABAJADOR: PUESTO: ___ _ FECHA: ___ _ 

DEPTO. GEREl/CIA: ____ _ PERIODO DE EVALUACIÓN 

OBJETIVOS PROCEDIMIENTO ESTAND,'.;RES DE EVALUACION 

', 

' 

;'' 

FORMATO F 3 
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APENDICES 
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ANALISIS DE PUESTOS UTILIZADO PARA 
CONOCER LAS ACTIVIDADES Y RESPONSABILIDADES 

DEL PUESTO 



FORMATO DE ANALISIS DE PUESTO 

[,FICHA DE !DENTIFICACJDN 

NOMBRE DEL PUESTO: -------NIVEL: 

LOCALIZACIÓN FfSICA: ISEHALAR EDIFICIO, PISO, ETC. DONDE SE -
DESAP.ROLLA LA ACTIVIDAD PRINCIPAL DEL PUESTO), 

HORARIO 1/0RMAL DE TRABAJO: 
A) Di AS : DE --·-·-·. A .. ___ _ 

B) HOPAS: D~ ·--·-· ·-·-·-· .A.~.~·~--

UBJCAC!ON ORGANIZACIONAL 

LE REPORTAN: 

I I. DESCRIPCION GENERlCAi ·rncTIV!DADES y RESPONSABILIDADES Gf 
NERALES DEL PUESTO), 

lEN QUÉ CONSISTE-EL TRABAJO? 

!11. DESCR!PCION ESPECIF!CA: DESC~!BIR EN LA FORMA.,MÁS DETA-
LLADA LAS ACTIVIDAD.ES DEL PUESTO, 
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Al ACTIVIDADES DIARIAS: DESCRIBA TODAS V CADA UNA DE -­
LAS ACTIVIDADES QUE REALIZA DIARIAMENTE, ENUNCIANDO­
LAS EN ORDEN DE IMPORTANCIA, AS[ COMO EL TIEMPO DE -
EJECUCIÓN, 

·al FUNCIONES PERIODICAS: DESCRIBA CADA UNA DE LAS TA--­
REAS O ACTIVIDADES QUE REALIZA O TIENE QUE ENTREGAR 
EN UN TIEMPO FIJO, 

EJEMPLO: c/2 DIAS. e/SEMANA. c/15 D[AS, e/MES. 
e/SEMESTRE o e/AÑO. 

el FUNCIONES EVENTUALES: DESCRIBA CADA UNA DE LAS TA--­
REAS O ACTIVIDADES QUE REALIZA A INTERVALOS IRREGULA 
RES. TRABAJOS QUE RARA VEZ LE ENCOMIENDAN, -
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IV, ESCOLARIDAD FORMAL: 

A) lCUAL ES LA FORMACIÓN ACAD~MICA NECESARIA PARA REALl~­
ZAR TODAS LAS TAREAS DE SU PUESTO? 

V, MAQUINARIA: lQu~ TIPO DE APARATO O MAQUINARIA SE REQUIERE 
PARA REALIZAR LAS TAREAS DE SU PUESTO? 

INDIQUE CUAL ES EL GRADO DE DOMINIO NECESARIO, AS[ COMO EL 
PORCENTAJE DE TIEMPO QUE LO REQUIERE, 

A) TAREA 

APARATO 
o 

MAQUINAR 1 A 

APARATO 
o 

MAQUINARIA 

EXACTITUD 
Y EXACTITUD ELEMENT-AL .% APROX, 

RAPIDEZ 

EXACTITUD 
y 

RAPIDEZ 
% APROX, 
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APARATO 
o 

MAQUINARIA 

EXACTITUD 
y 

RAPIDEZ 
EXACTITUD ELEMENTAL % APROX. 

VI. RESPONSABILIDAD: INDIQUE EN QU~ CONCEPTO DE LOS QUE A CON 
TINUACIÓ~ SE MENCIONAN TIENE RESPONSABILIDAD, 

-RE~PONSAEILIDAD EN BIENES-

A) TELtFONO 
E) ARCHIVERO 

Bl ESCRITORIO C) SILLA D) PAPELERA 
F) ARTS. DE EscR I TORIO· G) PRODUCTOS TERMl 

NADOS, 

H) MAQUINAS y/o APARATOS J) ÜTROS (ESPECIFIQUE} __ _ 

-RESPONSABILIDAD EN VALORES-

A) DINERO ---- CANTIDAD 

B} DOCUMENTO AL PORTADOR 

C} USTED COMO RESPONSABLE DEL PUESTO PUEDE OCASIONAR DA­
ílOS A LA INSTITUCIÓN POR FALTA DE CUIDADO~ SI ( } 
____ NO ( l 

DE UN EJEMPLO: 

- RESPONSABILIDAD EN CONTACTOS-

Al TIEIJE CONTACTO CON EL PÚBLICO SI ( NO ( 

Bl TIPO DE CONTACTO 
- PERSONAL 
- POR TEL~FONO 
- POR CORRESPONDENCIA 
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clQu~ PODRÍA OCAS!ONM POR Ufl TRATO INADECUADO A ESTAS -
PERSOflAS? 

-RESPONSABILIDADES EN TAREAS REALIZADAS-

Al EN EL DEsE:·1PEr1o DE sus FUNCIONES CUÁLES SON LOS ERRO­
RES :·1ÁS FRECUENTES QUE PODR f A COMETER? 

E R RO R C A U S A E F E C T O 

al LOS RESULTADOS DE SU TRABAJO AFECTAN: 

- PARCIALMENTE A PERSONAS DE SU NIVEL 
.- El SERVICIO AL PÚBLICO 
- EL TRABAJO DE SU UNIDAD 
- EL DESARROLLO DE DEPARTAMENTO, 

C) EN EL DESEMPEÑO DE SUS FUNCIONES, TIENE ACCESO.A DA-
TOS CONFIDENCIALES. SI ( ) NO ( 

EN CASO AFIRMATIVO, QUE DAÑO PODRÍA CAUSAR UNA .INDI~ 
CRECIÓN? 

VII. DESCRIPCION DE OBJETIVOS PREESCRITOS PARA EL PUESTO. 
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- CRITERIOS-

Al USAR EL VERBO EH SEGUNDA PERSONA DEL PRESENTE INDICA 
TlVOl TERM!NOS COMO: RESUELVE, CALCULA, DIBUJA, DÁ = 
LECTURA, VERIFICA, REDACTA, ETC, 

Bl INDICAR LAS CONDICIONES BAJO LAS CUALES REALIZA LAS 
TAREAS, ESPECIFICANDO EQUIPO, HERRAMIENTA, A PARTIR 
DE QUt INFORMACIÓN, EN QUt CIRCUNSTANCIAS, EN QUt LM 
GAR (ES) , ETC, 

el INDICAR EL NIVEL DE EFICIENCIA EN TERM!NOS DE: RAPI­
DEZ, MIN!MO DE RESPUESTAS CORRETAS, NÚMERO Y/O TIPO 
DE ERRORES QUE SE PUEDEN ACEPTAR, EXACTITUD Y/O CA-­
RACTER [ ST l CAS DE LA EJECUC l ó;; CORRECTA, 

OBJETIVO 
RAR USTED. 

A. 

B. 

c. 

OBJETIVO 
ÑAR USTED. 

A. 

COMO RESULTADO DE LAS TAREAS QUE VA A DESEMPÉ 

~ ·-.~ ' .... ~, :.· -. ' 

COMO RESULTADO DE LAS TAREAS QUE VA A DESEMPÉ 
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B. 

c. 

OBJETIVO 
SEMPEÑAR USTED, 

A. 

B. 

c. 

COMO RESULTADO DE LAS ACTIVIDADES QUE VA A DE 
' -
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DEFINICION OPERACIONAL DE CONDUCTAS 



DEFINICION OPERACIONAL DE LAS CONDUCTAS A EVALUAR 

lNFAL!BiLIDAD 
30 PUNTOS 

15·PUNTOS 

15 PUNTOS 

INFALIBILIDAD 
10 PUNTOS 

3.3. 

(1) QUE LA SECRETARIA REALICE LOS ESCR 1 TOS S.Q 

LICITADOS POR SU SUPERIOR CON UNA EXACTI-

TUD DEL 100% DE ACUERDO A LOS SIGUI ENTES 

ESTÁNDARES DE CAL! DAD, 

Al ÜRTOGRAF f.\, - QUE EL ESCR !TO NO PRESENTE -

FALTA ALGUNA EN PALABRAS, ACENTOS Y SIG--

NOS DE PUNTUACIÓN, 

Bl LIMPIEZA.- QUE EL ESCRITO NO PRESENTE BO-

RRONES ENMENDADURAS, NI LETRAS O SIGNOS -

SOBREPUESTOS Y MANCHAS DE ti! NGÚN TIPO, 

(2) QUE LA SECRETARIA LLEVE LA AGENDA CON UNA 

EXACTITUD DEL 100% DE ACUERDO A LOS Sl--­

GUIENTES CRITERIOS 

Al ORDEN,- QUE LA SECRETARIA TENGA ANOTADOS 

EN LA AGENDA CON FECHA DE \JN n r A DE ANTE­

RIOR l DAD. LAS JUNTAS, AUDIENCIAS Y DEMÁS 

EVENTOS A EFECTUARSE, 

SE EVALUARÁ UNA VEZ QUE EL JEFE REVISE -­

LOS EVENTOS A REALIZARSE, UN DÍA ANTES, -
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3.4 

3.3. 

DESTREZA 

10 PUNTOS 

5 

CHECANDO EN LA AGENDA y VER SI esTOS ES-­

TÁN ANOTADOS EN LA FORMA SENALADA, 

B) RECORDATORIO,- QUE LA SECRETARIA RECUERDE 

A SU SUPERIOR CON UN D(A DE ANTICIPACIÓN 

LOS EVENTOS A REALIZARSE, 

SE EVALUARÁ REVISANDO DOS EVENTOS PRÓXl-­

MOS PASADOS y SI esTOS FUERON NOTIFICADOS 

EN LA FORMA SERALADA, 

C) LIMPIEZA,- QUE LA AGENDA PRESENTE AUSEN-­

CIA DE: TACHONES, PALABRAS SOBREPUESTAS Y 

MANCHAS, 

SE EVALUARÁ UNA VEZ REVISANDO LA AGENDA, 

(}) ÜRDrn COtl QUE LA SECRETARIA GU~.RDA LOS DQ 

CUMENTOS Y RAPIDEZ EN DAR LA 1NFORMAC1 ÓN 

SOLICITADA POR SU SUPERIOR DE ACUERDO A -

LOS SIGUIENTES Cíl!TERIOS, 

A) ORDEN.- QUE LA SECRETARIA ARCHIVE TODOS -

LOS DOCUMENTOS SIGUIENDO EL ORDEN DEL SI~ 

TEMA UT! Ll ZADO, 
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5 

DESTREZA 
10 PUtlTOS 

5 

5· 

DESTREZA 
10 PUIHOS 

SE EVALUARÁ UNA VEZ REVISANDO EL ARCHIVO Y 

VER LA FORMA Ell QUE SE ENCUEIHRA ORDENADO, 

B) RAPIDEZ,- QUE LA SECRETARIA NO DEMORE MÁS 

DE 3 MINUTOS EN DAR LA INFORMACIÓN SOLICI­

TADA POR EL JEFE, 

(2) RAPIDEZ Y EXACTITUD CON QUE LA SECRETARIA 

TOMA EL DICTADO, DE ACUERDO A LOS SIGUIEN­

TES CR ITER 1 OS, 

Al RAPIDEZ.- Que LA SECRETARIA AL DICTÁRSELE 

ANOTE COMO MfNIMO 60 PALABRAS POR MINUTO, 

B) EXACTITUD,- QUE HAYA UNA CORRESPONDENCIA -

DE UNO A UNO, ENTRE EL DICTADO Y EL CRITE­

RIO ELABORADO POR LA SECRETARIA, 

SE EVALUARÁ UNA VEZ DICTÁNDOLE A LA SECRE­

TARIA UN PÁRRAFO DE UN TEMA ELEGIDO AL --­

AZAR, QUE CONTENGA 60 PALABRAS, 

(3) QUE LA SECRETARIA ENV[E EL PEDIDO DE PAPE­

LER[A AUTORIZADO POR EL JEFE AL DEPARTAMEN 

TO DE ALMACENES, CADA VEZ QUE SE REQUIERA, 
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DESTREZA 

10 PUNTOS 

CORTES JA 

10 PUNTOS 

C4J 

SE EVALUARÁ PREGUNTÁNDOLE A-LA SECRETARIA 

SI NECESITA ALGÚN MATERIAL DE PAPELER[A; -· 

SI LO NECESlTA, SE LE PREGUNTARÁ SI HIZO -

EL PEDIDO,Y SE CHECARÁ LA COPIA DEL MISMO, 

QUE LA SECRETARIA ENVlE AL DEPARTAMENTO DE 

SERVIClOS GENERALES EL REPORTE DEL APARATO 

DESCOMPUESTO EL D[A QUE SE DESCOMPONE. 

SE EVALUARÁ UNA VEZ, REV!SANDO EL FUNCION~ 

MIENTO DE LOS APARATOS, SI NO FUNCIONAN, -

SE PREGUNTARÁ CUANDO SE DESCOMPUSO Y SE -­

CHECARÁN LAS FECHAS DE LOS REPORTES SEGÚN 

CORRESPONDA, 

QUE VISITANTES Y PERSONAL QUE TIENEN RELA­

CIÓN DE TRABAJO CON LA SECRETARlA, NO DEN 

QUEJA ALGUNA DE SU TRATO, 

SE EVALUARÁ UNA VEZ EN LA SEMANA,ENTREVIS-. 

TANOO A UI: EMPLEADO Y A UN VISITANTE ELEG_i 

DOS. AL AZAR, ACERCA DE s r i::s o NO AMABLE LA 

SECRET~RIA, 
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DJSCRECION 

10 PUNTOS QUE LA SECRETARIA NO DIVULGUE LA INFORMA­

CIÓN OUE ES CONSIDERADA POR LA EMPRESA CQ 

MO COHFIDECUIAL, 

SE EVALUARÁ UNA VEZ A LA SEMANA, CON EL -

REPORTE DEL JEFE, 

TOTAL DE PUNTOS1 100 
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INSTRUCCIONES PARA LLEVAR A CABO LA EVALUACION DEL 
DESEMPEÑO DE LA SECRETARIA A SU CARGO 

PARA QUE USTED PUEDA EVALUAR A SU SECRETARIA, PRIMERO Dg 

BE OBSERVAR LAS CONDUCTAS QUE SE ESTABLECEN EN LA HOJA DE RE-

GISTRO Y DE ESTA FORMA CONTESTAR SI SE CUMPLIÓ O NO CADA ACTl 

VIDAD, DE ACUERDO A LA DEFINICIÓN DE tSTAS Y EL PERIODO DE O~ 

SERVACIÓN EN EL CASO DE ALGUNAS DE ELLAS 

TAMBltN DEBERÁ FIRMAR LA HOJA DE REGISTRO PARA QUE PUEDA 

TENER VALIDEZ LA EVALUACIÓN, 
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HOJA DE REG l STRO 

FECHA: ------­

NOMBRE: ----------- PUESTO: -------

CONDUCTA CRITERIO NUMERO 
DE 

SI NO ERRORES 
INFABillDhD tll A) SE CUMPLIÓ EL CRITERIO? ( ( ) 

B) SE CUMPLIÓ EL CRITERIO? ( 

INFABIL!DAD (2) A) SE CUMPLIÓ EL CRITERIO? 

B) SE CUMPLIÓ EL CRITERIO? 

C) SE CUMPLIÓ EL CRITERIO? 

SISTEMA 
DESTREZA (1) A) SE CUMPLIÓ EL CRITERIO?· 

TIEMPO 
B) SE CUMPLIÓ EL CRITERIO? 

PALABRAS 
DESTREZA <2l A) SE CUMPLIÓ EL CRITERIO? 

No.ERRO-
B) SE CUMPLIÓ EL CR 1TER1 O? RES 

/>.) SE CUMPLIÓ EL CR 1TER1 O? 

A) SE CUMPLIÓ EL CRITERIO? 

Al SE CUMPLIÓ EL CP.lTERIO? 

A) SE CUMPLIÓ EL CRITERIO? 
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CEDULA DE EVALUACION 

CGRUPO ADMINISTRATIVOJ 



CEDULA DE EVALUACION 
(GRUPO ADMINISTRATIVO) 

SISTEMA DE EVALUACIÓN 
DEL DESEMPEÑO 

PERSONA QUE EVALÚA 
NOMBRE 
PUESTO 
AREA 

FECHA: 

Dí A 

PERSONA EVALUADA 
NOMBRE 
PUESTO 
.AREA 

MES AÑO 

FACTORES ALTERNATIVAS 

CALIDAD DE TRABAJO 

GRADO DE EXACTITUD, PRESENTACIÓN.Y CONFIABILI­
DAD EN LOS TRABAJOS REALIZADOS, 

-REALIZA TRABAJOS EXCELENTES, EXCEPCIONALMENTE CO­
METE ERRORES, ÚNICAMENTE REQUIERE SUPERVISIÓN ES­
PORÁDICA, 

-GENERALMENTE REALIZA BUENOS TRABAJOS CON UN MÍNI­
MO DE ERRORES, LAS REVISIONES QUE AMERITA SON DE 
RUTINA, 

-REQUIERE SUPERVISIÓN ESTRECHA DEBIDO A LOS ERRO-­
RES QUE COMETE, 

-Su TRABAJO CONTIENE UN ALTO ÍNDICE DE ERRORES POR 
LO QUE DEBE SER REVISADO DE MANERA PERMANENTE, 

- l -



CRITERIO 

APTITUD PARA lUTERPiET~R Y APLICAR (AS POLfTI­

CAS Y UORMAS ESíABLECIDAS, RESOLVIEllDO ADECUADAMEN­

TE LOS PROBLEMAS QUE PLANTEAN LAS SITUACIONES DE -­

TRABAJO, 

-LA SOLUCIÓr: QUE DA A LOS PROBLEMAS DE TRABAJO· ES: 

SIEMPRE LA ACERT,~JA DEBIDO A SU COllOC!MlEllTO Y --

•\PLlCACIÓ!l D~ Lr.s POLÍTICAS y llORMAS ESTABLECIDAS ( ·. l 

-En GEUERAL SOLUCIOllA ACEPTABLEMEUTE LOS PROBLEMAS 

DE TRABAJO, APLI CAllDO LAS POL ÍT l CAS Y llORMAS ESTA 

BLECIDAS, 

-Aull CUA!lDO MUESTRA FALLAS PARA SOLUC!OllAR LOS PRQ 

BLEMAS DE TRABAJO, ÉSTOS NO SON MUY RELEVANTES; -

SIN EMBARGO, REQUIERE DE ORIENTACIÓN A FIN DE GA­

RlltlTI ZAR li\ APLI CAC! ÓN l DÓllEA DE POLÍTICAS Y tlOR-

MAS DE TRABAJO. ) · 

-MUESTRA NOTABLES FALLAS PARA SOLUCIONAR LOS PRO--

BLEMAS DE TRABAJO QUE SE LE PRESENTAN, fRECUENTf. 

MEtlTE REQUIERE OR!ENTACIÓtL ] 

COLABORACION 

O!SPOSIC!Óll A AUXILIAR MEDIANTE ESFUERZO AD!-­

CIONAL AÚN rn TIEMPO EXTRA Li1BORAL O TRABAJOS FUERA 

DE SU COMPETENCIA. 

·-SE ;J!SílNGUE FOR SU DISPOSICIÓN A AYUDAR EN LA 

REALIZACIÓN DEL TRABAJO, CONTRIBUYENDO SIEMPRE DE 

MANERA ESPOt:TÁNEA. 
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-TIEUE BUENA DISPOSICIÓN PARA AYUDAR EN LA REALIZA 
CIÓU DEL TRABAJO CUANDO SE LE SOLICITA, 

-MANIFIESTA DISPOSICIÓN A PRESTAR AYUDA.EN LA REA­
L! ZAC 1 Óll DEL TRABAJO S 1 EMPRE QUE SE LE ORDENE, 

-MAillFIESTA GcJEcIOllES A COLABORAR EN El. TRABAJO· -
CUMIDO SE LE ORDEllA, 

USO DE MATERIALES Y EQUIPOS 
!:·:· '.': 

CONSERVAC l Óll DEL EOU 1 PO DE TRABAJO Y ADECU~DA 
UTILIZACIÓ~ JEL ~ATERIAL PARA LA REALiiA¿Ya~:DE sus· 
ACTIVIDADES. 

-SE ESMERA EN LA CONSERVACIÓU Y UTILIZACIÓN DE LOS 
MATERIALES Y EQUIPOS DE TRABAJO DE MANERA QUE NO 
EXISTE!~ NI DESPERDICIOS NI DETERIOROS INJUSTIFICA 
DOS, 

-PROCURA CONSERVAR SU EQUIPO DE TRABAJO Y UTILIZA 
ADECUADAMEUTE LOS MATERIALES DE MANERA QUE EL DE­
TEP.!CP.C Y EL DESPERDICIO SON LOS NORMALES, 

-MANIFIESTA EVEHTUALES FALLAS Erl EL CUIDADO DEL 
EQUIPO, PROPICIANDO SU DETERIORO Y DESPERDICIO DE 
MATERIAL, 

-DEMUESTRA NEGL! GEIK 1 A EN LA CONSERVACIÓN DEL EQUJ_ 
PO Y LA UTILI2ACIÓN DEL MATERIAL, OCASIONANDO DE­
TERIOROS Y DESPERDICIOS INJUSTIFICADOS, 

- 3 -
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DISCIPLINA 

ACATA LAS D!SPOS!C!ONES SUPERIORES PARA EL DE­
SEMPEflO DE SUS ACT! VI DADES. 

-SIEMPRE SE SUJETA A LAS INSTRUCCIONES O D!SPOSI-­
'CIONES ESTABLECIDAS, 

-OCASIONALMENTE PONE OBJEC!ÓN A LAS INSTRUCCIONES 
·o DISPOSICIONES ESTABLECIDAS. 

-CON FRECUEilC!A MANIF!ESTA !NCONFORM!DAD Y NO ACA­
TA LAS INSTRUCC!ONES O D!SPOSIC!ONES ESTABLECIDAS 

-No CUMPLE y/o EVADE LAS INSTRUCCIONES o D!SPOSI-­
CIONES ESTABLEC!DAS, 

FIRMA DEL EVALUADOR ---~- TOTAL DE PUNTOS [ 
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PLANTILLA DE CALIFICACION DE LA CEDULA DE EVALUACION 
GRUPO ADMINISTRATIVO 

FACTORES -»- -- -7· -···-~ 'í..s 9.r;:, 
\<;:, "'\) ~\;~~\ ~~ 

\"'~ 'íOr;:,<¡..'il- ~'Í.-:\'í..<¡..\ ~ \9.\,\ 
\.~ \,<;:,\,~ ~Sr;:, ~~ ~\S'-

(/) 

25.00 
1 

30.00 10.00 15.00 20.00 100 
cz: 

1 ~ V1 -
18.75 1 22.5 1 7.50 11.25 15.00 

a:: 
75 

o 
--------· 

'"' 
12.50 1 15.00 1 5.00 1 7.50 1 - 'º·:__~ : 50 1 

6.25 1 7.5 1 2.50 1 3.75 1 5.00 u 25 



ACCIÓN 

APTITUD 

CALIDAD 

EFICACIA 

EFICIENCIA 

EST(MULO 

HAB 1 LI DAD 

GLOSARIO DE TERi1INOS 

TÉRMINO GENERAL QUE DESIGNA TODOS LOS MOVI­

MIENTOS O PAUTAS DE MOVIMIENTOS CON LOS CUA­

LES SE HALLAN O HAN SIDO CORRELACIONADAS - -

CIERTAS PAUTAS. 

CAPACIDAD DE APROVECHAR TODAS LAS ENSEÑANZAS, 

CAPACITACIÓN O EXPERIENCIA EN UN DETERMINADO 

ÁMBITO DE DESEMPEAO, 

CONJUNTO DE PROPIEDADES Y CARACTERÍSTICAS DE 

UN PROCESO, PRODUCTO O SERVICIO, REFERIDA A 

SU HABILIDAD PARA SATISFACER LAS NECESIDADES 

O REQUERIMIENTOS DE LOS CLIENTES O USUARIOS, 

MEDIDA EN QUE SE ALCANZAN LAS METAS. RESUL­

TADO LOGRADO EIJ COMPARACIÓN CON EL RESULTADO 

POSIBLE. 

GRADO DE EFICACIA CON QUE SE UTILIZAN LOS RE 

CURSOS PARA CREAR UN PRODUCTO ÚTIL. 

AGENTE O CONDICIÓN EXTERNA O INTERNA QUE A -

TRAVÉS DE RECEPTORES (ÓRGANOS SENSORIALES) 

PUEDE INFLUIR SOBRE EL ORGANISMO, 

CAPACIDAD DE REALIZAR DETERMINADAS TAREAS O 
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l NCENT! VO 

PERCEPCIÓN 

PERSONAL! DAD 

PRODUCTIVIDAD 

SENSACIÓN 

TELt:OLOGÍA 

RESOLVER DETERMINADOS PROBLEMAS. 

AGENTE EXTERIOR A LA PERSONA, QUE HACE POSI­

BLE LA MOTIVACIÓN DE LOS EMPLEADOS PARA ELA­

BORAR Y RELACIONAR OBJETIVOS ORGANIZACIONA­

LES. 

ENTRADA EN LA CONCIE.NCIA DE UNA IMPRESIÓN 

SENSORIAL, LLEGADA PREVIAMEUTE A LOS CENTROS 

l:ERVIOSOS, (COMPRENSIÓN DEL OBJETO Y SU SI.G 

!i I F I C,\C I Ól:) , 

ÜRGANIZACIÓN MÁS O MENOS PERMANENTE DE LA 

UNIDAD BIO-PSICO-SOCIAL DE UN INDIVIDUO FREN 

TE A SU MEDIO AMBIENTE, 

Uso EFICIENTE DE LOS RECURSOS EN LA PRODUC­

CIÓN DE BIENES Y SERVICIOS, 

VIVENCIA SIMPLE PRODUCIDA POR LA ACCIÓN DE -

UN ESTIMULO SOBRE UN ÓRGANO SENSORIAL. 

[ST,UDl.O DE LA;_ORIENTACIÓN A UN OBJETIVO Y LA 

DETERMINACIÓ(I POR UN OBJETIVO DE TODOS LOS -

ACTOS Y ACONTECIMIENTOS HUMANOS, HISTÓRICOS 

Y NA niRAUés, 
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