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INTRODUCCION. 

La Psicología, en su rama de PsicologÍa del trabajo, ha in--

cursionado, a partir de 1940, en campos casi:inexploradoa~ del compor-

tamier. to humano en. el }.ilano laboral; el estudio de. las relaciones in ... 

terpersonales en la Empresa, a todos los niveles Y la necesidad de i!! 

crementar la eficiencia en los puestos, han sido de promordial inte-... 

rés, tanto para los psicólogos, como. para otros p~fesionistás rela--

cionados con el funcionamiento de laEmpresa~ 

Apareció la necesidad de crear tecnicas para determinar· cn-
~ . . . .. 

tenos de eficiencia 'laboral tales cOmo rendimiento, rotación de per-

sonal, etc. y es asi como se inicia la calificación de méritos en la 

industria o evaluación de personal. 

La Calificación de Méritos, se·ha utilizado· para suministrar 

información esencial, que permita conocer y controlar.más eficiente--

mente al personal, asi como servir. de base para efectuar revisipnes de .. 

salarios yes ~a herramienta auxiliar en la determinación de incenti-

vos. 

It El propósito de la apreciación de los méritos es distinguir 
~ . 

entre ~iveles de eficiencia de los enípleados en un trabajo de~erminado 

o dentro de. una clasificación particular de empleo" (1) 

A pesar de que la Calificación de ·M.éritos es el más valioso -

auxiliar para detectar 8J. rendimiento real de personal que labor~en -

la EmprElsa, los métodos que ha utilizado tJ,asta.ahora para ello, son ... 

tan subjetivos que no permiten que las evaluaciones arrojen datos dig-

____ ' ,nos de confianza, ya que de.sde el momento en que alguien pretende cal!, 

ficar conductas tales como "bondadlt , Itiniciativa" o "eficiencia", sin 



y 

definir claramente las actividades que deben realizarse para cubrir 

dicho arljetivo, los resultados, "1 por 10 tanto las mediciones obte­

nidas, carecen de valor. 

El propósito de esta tesis, es ofrecer una alternativa pa­

ra la evaluación del personal, en un intento de sistematizar las -­

técnicas y, elabor.ar un modelo de calificación en el que se definan 

claramente todas las conductas deseables en un puesto, con 10 que -

se espera obtener mediciones válidas y confiables, de las conductas 

a evaluar', y por lo tantO, ias pr()mociones de personal, losascen-... 

sos y la determinación de incentivos, se harán de una formafuncio­

nal y objetiva, con 10 que seguramente se obtendr¡{ un rendimiento -

mayor en los trabajador~s. 

Considerando que la Calificación de Méritos, es un factor 

importante para el trabaj ador, ya que es un reconocimiento a su la­

bor,estamos interesados tambien, en dar al personal, Un enfoque ... -

más humano de su trabajo, ya que, a partir de que se inició la pro­

ducción en serie, despues de que los artesanos dejaron de elaborar 

sus productos, desde la materia prima hasta el articulo terminado, 

se perdió el sentido de "orgullo" por la labor realizada, y de es­

te modo, el trabaj ador, a todos los niveles, se automatizó y per-­

dió el interés en su trabajo. 

Por 10 tanto, wa Calificación de Méritos dirigida a detec 

tar objetivamente los méritos de los empleados, funcionará como "m,2. 

tivacióntt y a la vez, como un proceso de retroalimentación, en el ... 

cual el trabajador establecerá contacto con sus logros, y sus fallas 

con 10 que conseguirá la Empresa, 'darle el lugar que, como ser humano 

debe representar en la misma; esto funcionará como un incentivo más' .. 

en el desempeño de .una labor eficientes y, consideramos que con esto, 

las relaciones interpersonales se implementarán, ya que, al ~erse --



gratificado en su trabajo, el empleado estará en condiciones de es­

tablecer relaciones funcionales, tanto con los jefes, como con los 

demás empleados, en términos de cooperación. 

(1) SIEGEL LAURENCE, Psicologia Industrial, Compania Editorial Con­

tinental, Merico, 1971, capitulo n, Pag. 281. 



A N T E e E D E N T E S 



1.1. CONCEPTOS DE CALIFlCACION DE MERITOS. 

La calificación de Méritos, de una manera sistemática, se i-

nicia ~on Winslow Tay1or, en 1880 aproximadamente, cuando consideró -. . 

que al tener una estimación sobre la cantidad de rendimiento que pu-­

diera producir un obrero en una determinada operación, realizando su 

mejor esfuerzo, se contaria con un estandar muy uti1, mediante el cual 

se pOdría estimar la eficiencia y rendimiento de otros empleados en la 

ejecución de la tarea, con 10 que se obtendría un instrumento muy im--

portante para incrementar la producción; en base a sus estudios y oba.­

servaciones, Tay10r plantea tres principios elementales que pueden co~ 

siderarse como el inicio de la evaluación de la conducta laboral, de -

una manera sistematizada: 

a) Seleccionar los mejores hombres p'ara el trabajo. 

b) Instruirlos en los métodos más eficientes y los movimien-­

tos mas económicos que deberianap1icar a su trabajo. 

c) Conceder incentivos en forma de salarios más altos,para --

los mejores trabajadores. 

Se ha definido a 1éCalificación de Méritos, de la siguiente 

manera, por diversos autores: 

... Es la valoración sistematica de la capacidad de un empleado 

hecha por el supervisor, jefe inmediato o por alguna otra persona debi 

damente entrenada, que conozca a la perfección, el trabajo del emplea­

do en cuestión (Tiffin y McCormick, 1959). 

- Es 1amedicion periódica del valor de un subordinado, tal y 

como viene juzgado por su jefe (Perego y Riccar,di, 1959). 



- Técnica, procedimiento o apreciació~ sistemática de un in­

dividuo, en el desempeño de su puesto laboral, resumiendo las opinio~ 

nes concebidas subjetivamente acerca de los empleados, segun sus apt! 

tudes y otras cualidades necesarias para la correcta ejecución de su 

tarea. 

- Es una valoración separada de cada una de las característ!, 

cas del trabajador, con lo que se elimina la apreciación conjunta y, 

por lo mismo, vaga e imprecisa. (Reyes Ponce, 1975). 

- Conjunto de métodos que evalúan sistemáticamente la utili­

rlad actual, futura y el potencial húmano de la Empresa .. 

- Es una apr~ciación sistemática del valor que un individuo -

demuestra -por sus características personales ylo por su prestación- -

con respecto a la organización dw la que forma parte, expresando peri2 

dicamente, conforme a un preciso procedimiento, por una o más personas 

encargadas en tal sentido, y que conozcan al individuo y su trabajo. -

(Zerlli, 1973) 

Los conceptos anteriores, dan una idea más amplia acerca de lo 

que se ha de considerar, o se ha considerado, como Calificación de Méri 

tos hasta la fecha; De ellos,· podemos extraer varios elementos comunes 

que se comparten en las definiciones, en cuanto a" 

- Evaluación o apreciación sistemática del personal. 

- Actuación de los empleados en el puesto. 

- Determinación de su eficiel.cia en el mismo. 

- Potencial humano en la organización. 

De aqui, que debamos considerar a la Calificacion de ~~ritos como un D 

conjunto de técnicas que evalúan sistemáticamente la utilidad actual .. 



y 

de los empleagos, segun sus aptitudes y otras cualidades necesarias 

para la correcta ejecución de su tarea, hecha por el supervisor o -

alguna otra persona debidamente entrenada que conozca el trabajo •• 

del empleado en cuestion. 



1.192. OBJETIVOS IMPORTANTES EN LA CALIFICACION DE MERITOS. 

Determinar que individuos hay que toinar en cuenta para posi­

bles promociones o ascensos, de acuerdo a los conocimientos que el -­

candidato posea, traducidos de las calificaciones obtenidas en la aco 

ti vidad que realiza. 

Establecer un record de la actuación del sujeto en el puesto 

y, ayudar a descubrir los campos en que la habilidad del suje~o no e~ 

ta a la altura del trabajo que va a desempeiiar, consiguiendo así iden 

tificar necesidades de adiestramiento en un campo concreto. 

Coadyuvar en la selección, para decidir si los tr~bajadores 

contratados a prueba, deben permanecer o no en la empresa o 

Determinar sueldos y salarios, en base a los méritos de los -

empleados, de una menera justa. 

Proporcionar un estudio analítico del trabajador, por su jefe 

para colocarlo en el trabajo correcto de acuerdo con las peculiarida-­

des personales del empleado. (1) 

Proporcionar al trabajador la informacion necesaria para mej.2. 

rar el aprendizaje en su labor. La retroalimentación de información -­

proveniente del o los supervisores, proporcionar a los empleados la i! 

dicación de la eficacia o deficiencia en el desempeño de su trabajo. 

Es util, para que el jefe aprenda mas sobre el propio trabf'..jo, 

a valorar el empleo. (1) 

Puede emplearse como parte del expediente disciplinario del -

empleado, como garantía para el empleado, el superintendente y la com­

pañia? contra la discriminación, el favoritismo y las acusaciones de ~ 

estas prácticas injustas en el trabajo. (1) 

Ayudar a la programación de incentivos, en su función motiva-



dora, proporcj,.onando las bases para hacer más justa la repartición 

de premios y recompensas. 

Puede efectuarse simplemente como parte integrante del'hi~ 

torial del empleadoo Puede no tener utilidad aparentemente inmedia­

ta.. Es seguro que en el futuro se presentarán oportunidades de em-­

plearlas. En este sentido la valoración es una especie de registro 

de reserva, que por su misma existencia tiende a mejorar la "moral" 

de los empleados. 

La preparacion de valoración de méritos con regularidad, r! 

sul tará ser tambien una ayuda para la sistematización del manejo de 

todos los asuntos de personal. 

(1) (Bethel y col. 1968) 
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1.1.3. LA CALIFICACION DE MERITOS COMO UN AUXILIAR EN LA 

ADMINISTRACION DE PERSONAL. 

La Administración, tiene la responsabilidad de m?~tener 

a la vez la armonia y la eficiencia industriales, y una parte de .. 

esta res;onsabilidad es la determinación de salarios equitativos 

y una politica de promociones. 

Sin embargo, la administración efectiva de una organiza­

ción implica mucho más que eso. tiLos empleados que se sienten am­

pliamente recompensados, tanto en términos de méritos personales. co 

mo de remuneración, estan dispuestos a reaccionar favorablemente an 

te la politica y las prácticas de la Administración~ 

"La evaluación de empleos está destinada a ayudar a la Ad­

ministración a establecer escalas equitativas de salariosl! (1) 

La Administracion es: 

- Un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de 

planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa 

para lograr un proposito dado (E.F.Brech) 

- Técnica por medio de la cual se determinen, clarifican y 

realizan los propositos y objetivos de un grupo humano particular ~ 

(Peterson and Plowman). 

El administrador va a coordinar personas, y al mismo tiempo 

va a coordinar su actuación, por lo que necesita conocer el rendimi~ 

to de las mismas para influir en el logro de la cooperación de los ho~ 

bres como base para su coordinación. 

lILa Administración requiere y aplica solo lo s principios y ... -

las técnicas psicológicas que puedan referirse a como obtener de esos 

hombres que forman una empresa, la máxima eficiencia" (2) 



liLa coordinación no se logra más que por la adecuada coope­

ración o colaboración de quienes son coordinados, lo cual, implica -

el conocimiento de cada uno de estos grupos, de su función, sus rela 

ciones, etc."( Chester 1, Barnard). 

La administración inicia con la planeación, o sea adelantS:!:, 

se al futuro, preever los problemas antes de que se presenten; y te! 

mina con el control, e~ decir con la determinación del grado en que 

se cumplieron los objetivos, para reiniciar el ciclo al establecer -

nuevos planes para cubrir las deficiencias encontradas en los prime-

ros. 

Para conocer hasta que punto se han cubierto los objetivos, 

el administrador debe contar con datos suficientes del rendimiento -

de los empleados que coordina, para encontrar, en un momento determ! 

nado, el pUnto en el cual se bloqueo la consecución de. los objetivos 

o para establecer cuales son las actividades del personal que deben 

incrementarse para mejorar o completar dichos objetivos; Es en este 

punto donde la Calificación de Méritos representa un valioso auxiliar 

para el administrador, ya que sí obtiene sus conclusiones de los da-­

~os reales arrojados por la evaluación del personal, estos contarán -

con una mayor objetividad y mostrarán más claramente aquellos puntos 

del trabajo que estan débiles y deben ser entrenado o incrementados. 

Al llegar aqui, se hace necesario preguntarnos si la califi­

cación de méritos tal y como se h~; utilizado hasta la fecha, es real­

mente el auxiliar que pretende ser ala Administraeion del personalj­

en los puntos tratados a continuación, se hará una revisión de los -­

sistemas y/o técnicas que se utilizan y se fund&~entarán las criti·· 

eas a los mismos, para justificar la conclusión de que es indispensa­

ble contar con una herramienta más 'objetiva para evaluar al personal, 

la cual es la aportacion principal del presente trabajo. 



(1) Laurence, Psico1ogia Industrial, Cia Editorial Continen-
Mexico 1971, Capitulo 1, Pago 33-34. 

(2) Reyes ?once Agustin, Administracion de Empresas, 1a.parte, edi~ 
rial Limusa, Mexico 1971, Pago 49. 



1.2. SISTEMAS Y/O TECNICAS EN CALIFICACION DE MERITOS. 

El proceso a s~guir, p~a establecer un sistema de valoración 

deMéritos, se puede dividir en tres fases: 

1.- PREPARACION.- Planteamiento, discusión y aprobación de -

los presupuestos primordiales del sistema. En esta fase, se realizan -

los siguientestr8bajos~ 

formas: 

- Elección de las cualidades á considerar~ 

- Determinación de los. pasos de cada cualidad elegida. 

- Formación de escalas~ 

- Confe~ción del impreso de valoración. 

2.- LA VALORACION DE LOS MERITOS.- Se puede efectuar en dos -

- Valorando todas las cualidades individuales. 

- Valorando a todos los individuos, cualidad por cualidad. 

3.- ANALISIS DE LOS RÉSULTADOS.- Consiste principalmente en: 

- Determinación de la puntuacion correcta. 

- Estudio de validéz de las valoraciones. 

-En lineas generales 1 existen tres grandes categorías de mod,! 

los utilizados" que corresponden a o'tras tantas técnicas, pero las, nu­

merosas combinaciones entre los diversos sistemas fundamentales, dan .. 

lugar a la existencia de una extensa cantidad de sistemas usados en -­

las diferentes empresas·. (Perego y Riccardi, 19,9) 

Estas tres categorías son: 

a) Sistemas de comparación .. 

b) E~ea1as de valoración a 

e) Listas de comprobación~ 



Dentro de los sistemas de Comparaci6n, contamos eon't 

1" ... Coi..paración por alineamiento o Jerarquización por Rangos: 

Califica a 108 empleados de mejor a peor, asignandoles un número. Se -

realiza carácteristica por caracteristica para evitar el -Efecto del -

Halo·" Esta técnica tiene dos deficiencias, que pueden afectar la va-­

lidéz de la informac~ón: 

- La exactitud extremada que se necesita para distinguir en-­

tre los rangos· adyacentes en medio de la secuencia. 

- tiLa aparici6n engañosa de intervalos iguales a lo largo de 

la escalaR. Por ejemplo, si hay que asignarles rangos a 50 empleados,. 

es muy probable que el supervisor encuentre dificil diferenciar entre 

el que debe obtener el rango 23 yel 24; ademas es poco probable q~e -

el grado de ~ferencia entre los empleados asignados a los rangos 2 y 

3 sea del mismo orden que la diferencia de los empleádos asignados a 

los rangos 26 y 27, aun cuando solamente hay un rango de diferencia e!! 

tre cada uno de esos pares" (Siegel Laurence). 

2.· Comparación Apareada.~ El valuador compara los aconteei~­

mientos o sujetos, y determina cual es el más pesado o fuerte, es de-­

cir, el calificador compara un empleado con cada UIlO de los demás y d!, 

termina cual de los dos es el mejor. 

Hay varias maneras de reaJJ,zar la comparación, el método más 

empleado consiste en facilitar al evaluador un block de hojas, anotan­

dose en cada una de ellas dos empleados, de los cuales debe señalar -­

cual trabaja mejore Posteriormente ae suma el nÚMero de veces que el -

empleado ha sido juzgado mejor, en la comparación con el otro, con el 

fin de obtener una jerarquizacióne El número de pares a e:xamin~, viene 

dado por la. f ormu:ta: 

donde N $ nÚMero de empleados. 



La ventaja de esta técnica, es que simplifica la clase de jui 

cio requerida del valuador. Su objeción, es que es de dificil manejo. 

3.- Jerarquización por grupos libres.- nPreveé que los indivi 

duos a valorar, en vez de ser simplemente clasificados en orden al me~ 

to individual, desde el mejor hasta el peor, sean repartidos en un cie! 

te número de clases. Cada clase corresponde a un determinado grado de 

juicio, por ejemplo: bueno, discreto, etc." (Zerilli, 1973). La difere! 

cia con el método anterior es que aqui se compara a los trabajadores -

globalmente, no por pares 7 la lista final 10s reparte en clases.de -­

juicio. 

4.- Jerarquización Alternada.- "Preveé que el valorador, al -

proceder a la formulación de la jerarquización, en vez de hacer la li! 

ta de sus propios empleados uno a continuación del otro, en orden de -

méri tos desde el mejor hasta el peor, indique al ternadamente cual es -

el mejor y cual el peor." (Zerilli, 1973). 

5.- Jerarquización por distribución forzada.- nA las varias -

clases o grupos, pueden tambien atribuirse un valor en puntos, con el 

fin de obtener para los individuos comprendidos en ellos, una indica-­

cion numérica, que se puede utilizar en tablas 7 compraciones. 

La distribución de las personas en diversas clases de mérito, 

no implica que tenga que dar lugar a una distribuci6n análoga a la no! 

mal. La curva que se obtiene, por él contrario, puede diferir conside­

rablemente de la normal, sobre todo por efecto del error nacido de la 

generosidad del que hace la valoración. 

Para evitar la aparición de 'este 'error, y la consecuente des­

viación de la mayor parte de los juicios hacia las clases de méritos, 

mas elevadas, se puede imponer al valorador el respetar determinados -

porcentajes de la valoración y distribución de los sujetos entre las -



clases. Es decir, se aplica al método de jerarquización por grupos, 

el principio de la distribución forzosa" (Zerilli, 1973). 

6.- Comparación por factores opuestos.- En ella, el eválu! 

dor dá un juicio sobre una serie de características que se presen-­

tan en los empleados, por lo tanto, la comparacion no se hace entre 

personas, sino entre caracteristicas. 

1.- Comparación por distribución, de personal.- Se distribu­

ye ~ los empleados en un número limitado de categorías de mérito, -­

con arreglo a un porcentaje fijo, asignado previamente a cada categ~ 

ria ... 

La ventaja de esta técnica, es que identifica a los hombres 

que dan mejor resultado en su rendimiento, pero consume mcho tiempo 

el hacer una compración exaustiva, lo que resulta pesado para el eva­

luador. 

b) Escalas de valoración.-

"Son el método que valora individualmente, más utilizados; b! 

sicamente juzgan en que medida una persona poseé determinada cualidad 

y que nivel haalcsnzado en las diversas características de su presta­

ción de trabajo. El juicio, en esta escala, se expresa en sentido abs~ 

luto, sin hacer una comparación con sus compañeros por lo que da un cu! 

dro del valor del empleado por si mismo. 

Las ventajas de este método, consisten en que: 

- Requiere qué los valoradores tomen en consideración, para ~ 

las finalidades del juicio, una serie de diversos aspectos 1 caracte .. -

risticas del .trabajador y de la forma en que se porta 1 trabaja, y por 

lo tanto, les obliga a un análisis más detenido. 

o Define estos aspectos y caracteristicas de modo que, reduce 

las posibilidades de divergencia en la interpretación por parte de los 

valoradores. 



- Requiere una estimación del erado en que un individuo es ca 

páz, honesto, trabaja bien, tiene iniciativa, etc. 

- Facilita la comprensión, por parte de los valoradores, no -

solo de la significación general de cada cualidad y característica en 

particular, sino tambien de la significación y del valor de los varios 

~iveles, en que las cualidades y características estan presentes en c! 

da individuo. Es decir, que al valorador, las descripciones indicadas, 

por cada factor en la ficha, suministran casi un estandar con respecto 

al que se puede juzgar en cada individuo. 

- Permite asignar valores en puntos a cada cualidad y caract,! 

rística tomada en consideracion, de modo que se tenga en cuenta su im­

portancia relativa, con el fin de formular el juicio sobre el indivi-­

duo en su conjunto" (Zerilli, 1973). 

Las escalas de valoracion, se dividen en dos tipos: 

1.- Escalas lineales.~ Se establecen niveles o grados de po­

secion de rasgos que se defin~ con la menor ambiguedad. Se traza una 

linea al lado de cada factor, cuyas extremidades corresponden al mAximo 

y m!nimo grado respectivamente, en el que cada factor está presente en 

el individuo. El evaluador se limita a hacer una marca cualquiera sobre 

el punto de la linea que considera que expresa la existencia de esa ca­

racterística en el sujet~ que se est'a evaluando. 

2.- Escalas por grados multiples o discontinuas.- Se caracte­

rizan por tener divisiones verticales que esquematizan el continuo en 

varios juicios de calificación, alguno de los problemas de esta escala 

es que el cambio de uno a otro grado de la misma, es brusco, lo que f! 

vorece el error por efecto .del "halo" y el error por "Tendencia central" 

c) Listas de control. 

Consisten en un catálogo de afirmaciones o preguntas, que se 

refieren a otros tantos aspectos sobresalientes del ~omportamiento del 



individuo en el trabajo. Se dividen en: 

1.- Listas checables modificadas.- Se introducen diversos gr! 

dos de contestación, por 10 cual el valorador se encuentra en condici~ 

nes de indicar hasta que punto cada frase describe efectivamente las 

caracteristicas del empleado que está calificando. 

- Modificada porfactores.- En esta lista, las frases se pre­

sentan agrupadas de manera homogenea, correspondiendo a cada grupo una 

característica o cualidad del individuo o de su comportamiento en el -

trabajo. 

- Modificada por puntuacion.- "Por cada frase descriptiva, el 

valorador, puede responder con una puntuación que va desde cero hasta 

un máximo. La puntuación se fija de manera que las alternativas de con 

testlción, no tengan una puntuación superior a 4-5~ (Zeril1i,,1973). 

- Listas de Control por factores mediante contestaciones li-

bres. 

• Listas de control, por factores, mediante contestaciones -­

descriptivas MÚltiples. 

2.- Listas de Comprobación.- Son ponderadas o de preferencia. 

- Listas Ponderadas .. - 11 Este sistema consiste en estructurar 

previamente una lista de diversos modos de comportarse, atribuyendo se 

un peso o valor a cada una de las mismas.. Deben anotarse las frases -

que se consideran .apropiadas al sujeto individual, y finalmente se ob 

tiene la suma de los valores relativos a las frases elegidas. 

Para que un sistema de este género de buenos resultados, es 

indispensable que: 

a} Las frases sobre las cuales se requiere la estimación, se 



adapten estrictamente al trabajo en cuestión .. 

b) Los pesos o valores atribuidos a cada frase sean atenta y 

racionalmente estudiados .. 

Por lo tanto, es importante que se preparen varias listas pa­

ra grupos que guarden semejanza entre sí, en cuanto a la naturaleza de 

sus tareas, del nivel de responsabilidad que ellas implican, y del a-­

diestramiento que requieren, asi como de su valor referido a la escala 

de salarios. 

- Listas de comprobación, por preferencias.- Consiste en la -

preparación de una lista, que comprenda grupos de trases descriptivas, 

en las diversas fases del rendimiento del trabajo y de las cualidades 

personales .. 

Cada grupo incluye cuatro o cinco frases ,'7 el examinador -­

debe indicar, mediante una señal, cual de ellas califi\,;a mejor el com.­

portamiento del trabajador. 

La característica más notabla de dicho sistema, radica en que 

la ordenación de cada trabajador, queda determinada, una vez que ha si 

do redactada la hoja de valoración, en arreglo a una frase, que sólo -

la direccion de personal conoce, y ~ue'no ha sido comunicada a los di­

rigentes que realizan la valoración. a (Perego y Riccardi, 1959). 

Otras técnioas de calificación de Méritos más recientes son: 

- Técnica de evaluación de incidentes críticos.- n Se utiliza 

para medir la actuación del individuo, basandose en los incidentes crí 

ticos, por medio de registros de actuación en un tiempo determinado. 

Para esto, se toman en cuenta ..1.05 "incidentes a favor!!, "r los ltincide!,! 

tes en contran ; Con lo que se' hará una evaluación para determinar que 



tipo de incidentes, son los que predominan, a fin de asignar la ca­

lificación pertinente ~ individuo. Como podemos observar, esta té~ 

nica contiene mucha subjetividad, ya que considera al individuo, en 

base a un incidentemomentaneo, y no al comportamiento que manifies 

ta normalmente. (Veutelspacher, 1976). 

- Calificación por valoración correlativa.- tlDesigna las -

formas de valoración mas detalladas y flexibles,aquellas en las que 

al valorador no se le pide solo señalar los diversos juicios que.fi­

'}Uran en .la ficha, sino que les deja un más amplio campo de acción, 

para el análisis de los otros aspectos del individuo. Este es el ca­

so de la valoración de empleados a un cierto nievel, de personas con 

responsabilidades de relieve, de directivos, etc. (Zerilli, 1973). 

- Valoración entre compañeros. 

- Valoración vertical ascendente. 

- Autovaloración.- En este sistema, cada sujeto se califica 

a sí mismo, para llevar a cabo este tipo de valoración se requiere que 

el personal conozca plenamente sus responsabilidades dentro de la em-­

presa, que sepan juzga:. se objetivamente, sin indulgencia y que tengan 

gran confianza en sus jefes, a fin de que puedan discutir con ~stos -

libremente, sus puntos débiles en el' desempeño de su trabajo. 

- Control Periodico.- Entrevistas programadas por la empresa, 

que deben realizarse una o dos veces c:I.l año, y son realizadas por una 

persona específicamente entrenada para ello, que interroga, para cono­

cer el rendimiento de los empleados. 

Se ha considerado, que algunos de los sistemas y/o técnicas 
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antes mencionádos son derivados de los Métodos Psicofisicos, tales -

como1 El Método de los limites (conócido tambien cow~ método de las 

diferencias apenas perceptibles, o de exploración seriada), el del 

error promedio (o mét~do de ajustamiento o de la igualación), el mé­

todo del tiempo de reéLcción (o de la latencia) y el de los estimulos 

constantes (o método de la frecuencia); los cuales han sido inicial-

ment~ utilizados para medir las diferencia~ apenas perceptibles en -

la percepción de los estimulos, asi como los umbrales, en el caso del 

, método de lós limites, y que han sido traspolados a los sistemas de -

evaluación del personal, estableciendo límites y escalas subjetivas p! 

ra su medición en el ámbito laboral. 

Otros sistemas estan basados en los. métodos de actitud,(como 

los de Likert, Thurstone y Gutman), en la formación d,e escalas para m,! 

dir las actitudes de los empleados en relación al trabajo de otro o de 

si mismos, asi como en el caso de las proposiciones en que se estable-

cen extremos favorables o desfavorabJ~s para la evaluación, en los CU! 

les la calificación es hecha en la misma dirección, teniendo en cuenta 

el sentido positivo o negativo de la frase. (Likert, 1962), o bien, se 

basan en el tipo de escala utilizada para medir las diferencias indiv!, 

duales, en las cuales se pregunta a 19s sujetos cuales son las propos! 

ciones con las que estan de acuerdo! se saca el promedio de clasifica-

ción de los asertos con los que han concordado y asi se obtiene la meD 

dición de la actitud en cada uno de ellos (Thurstone). 

Puede verse que, salvo algunas modificaciones, los metodos u-

tilizados para la evaluación de personal estan basados en estos métodos 

antes mencionados y traspalados al escenario industrial;r para su util.!, 

zación en las escalas de valoración existentes ó 
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1.3. INCONVENIENTES Y PROBLEMAS: EL KITO OPt}ANIZACIONAL DE 

LA CALIFICACION DE MERITOS. 

" Los cambios que se operaron al adoptar un procedimiento -

más sistemátiéo de valoración de l~~méritos del personal, no crearon 

precisamente un nuevo sistema donde no habia nada previo, sino que -

convirtieron los modos antiguos de valoración -más o menos al azar y 

frecuentemente a base de criterios irresponsables dé los supervisores, 

fijados y exteriorizados acaso al calor de una discusión exaltada- En 

cálculos y puntuaciones marcadas serena, deliberada y sistemáticamen­

te, de forma que aunque distasen mucho de ser ideales y comparables -

entre los distintos empleados, por lo menos resultaban más acertadas 

que los antiguos cálculos aventurados de los viejos supervisores. Por 

lo tanto, la cuestión se limita a si los supervisores deben tratar de 

calif~ca:r la capacidad y los méritos de los empleados, puesto que esto 

se ha hecho siempre de una manera u otra, sino que debe determinar si 

el uso de un sistema formal de calificaci6n de méritos, aumentará el 

valor indicativo de dichas calificaciones, tanto para la gerencia, como 

para los empleados" (Tiffin y McCormick, 1959). 

Los problemas más frecuentes de los sistemas de calificación 

de M&ritos utilizados hasta ahora, se relacionan principalmente con: 

La amistad, del supervisor con algunos empleados, as! como el favori­

tismo y el miedo del jefe a comprometerse con alguno de los trabajado­

res, de acuerdo a las calificaciones que les marque. Estos factores ~ 

fluyen en la evaluación de los méritos, aun a pesar de que esta cuenta 

con un sistemá de puntuaciones por caracteristicas aisladas, ya que al 



establecer un. criterio supjetivo de calificación, sedá lugar a 

la intervención ~e estos y otros factores; que necesariamente se 

reflejarán en dichas calificaciones. 

Debido a que las calificaciones, son siempre relacionadas 

con caractedsticas personales de los empleados, es inevitable que 

la opinión del supervisor influya en las mismas, y por lo tanto, -

la posibilidad de error, aumenta en tanto no se determine que act! 

vidades concretas deben realizarse para evaluar dichas caracter!s­

ticaa. 

1.3.1. Los errores en que se incurre al aplicar la técnicá 

de calificación de Méritos, son: 

- Efecto del halo.- Se basa en la primera impresión que pro­

voque el empleado en su jefe inmediato~ Este problema fué inv~stigado 

por Thorndike, quien afirma que existe una tendencia constante a emi­

tir juicios positivos o negativos sobre los empleados, a partir de una 

buena o mala "Primera impresión" de los mismos, lo que influirá en las 

calificaciones que posteriormente se harán de las características que 

presente en el desarrollo de su trabajo. 

- "Tendencia Central.- Debido a que en muchas ocasiones, al -

evaluar, el supervisor no esta del todo familiarizado con el trabajo -

de los empleados, existe una tendencia a considerar a todos los traba­

jadores deL ero del término medio de ejecución, sin considerar los fac­

tores a evaluar por separado, sino clasificando en su totalidad, lo que, 

para el evaluador, reduce el riesgo de dar una calificación mayor, o me­

nor de la que realmente amerita. 



- Error constante.- Consiste en que, algunos evaluadores -­

tienden a calificar con puntuaciones más bien altas a los empleados~ 

en los factores a evaluar, y otros, por el contrario, tienden a ca­

lificar ~ un nivel bajo las mismas caracter1sticas, intentando ser 

más rigurosos en las evaluaciones de personal, 10 que redunda en una 

baja confiabilidad de las calificaciones, en ambos casos. 

- Diferencias entre departamentos.- "Ocurre con frecuencia, 

que las puntuaciones de méritos presentadas por los distintos depar~ 

tamentos de una planta, difieren notablemente. Esta discrepanciap~e­

de deberse en parte a las diferencias reales entre los méritos de los 

empleados pertenecientes a los distintos departamentos, pero tambien 

obedece en parte a las diferencias en los patrones de interpretación 

de la escala de méritos entre los demás departamentos. (Tiffin y.McCo! 

mick, 1959). 

- Diferencias en el traba~o.- Se refiere ala desigualdad de 

puntuaciones que sedan en las diferentes actividades, esto dá lugar a 

calificar más alto en algunos trabajos y más bajo en otros. 

- La edad de los empleados.- Influye en cuanto a que, á mayor 

edad, se tiende a calificar con puntuaciones más bajas al empleado. 

- El juego de la calificación.- Los calificadores, pueden te­

ner, frecuentemente,problemas de información para resolver adecuadame!!, 

te las calificaciones a las características, así como a la forma en que 

deben ser evalTIados, lo que va a influir en los resultados de dicha eva 

luación. (1) 



- Influencia de la memoria del calificador .. - En las puntua­

ciones.- Hay una circunstancia que, con frecuencia tiende a reflejarse 

en las puntuaciones uniformes de un año a otro; y es el recuerdo que el 

supervisor conserva de las calificaciones anteriores de los empleados 

a su cargo. Asi que, cuando un supervisor valora los méritos de un hom 

bre dos veces, las calificaciones segundas serán mas o menos parecidas 

a las primeras, siempre que no hayan surgido nuevos factores de impor­

tancia, que obliguen al supervisor a cambiar su opinión del individuo 

de que se trate en el transcurso del ano" (Tiffin y McCormick, 1959). 

- Enfasisexagerado sobre hechos aislados.- Se refiere a la 

tendencia en el valorador a dejar que algun hecho o acción reciente -

del trabajador, ya sea positiva o negativa, influencié el juicio en g! 

nera! .. (2) 

(1) Dale, Yoder, Manejo de Personal y Relaciones Industriales. 

Edit. CECSA, 1960, pags. 508, 509, 510, y 511. 

(2) American management Asociation proinvert., "Rendimiento del personal 

y Relaciones Humanas ll .. Edit. Libreros, Buenos Aires .. 1966. 



En cuanto a los Programas de evaluación, los principales pro~ 

blemas criticados se refieren a: 

a} Una excesiva complejidad, debido al número de factores de . 

juicio, aunque se ha comprobado que solo pocos de ellos poseén un efec 

tivo valor discriminatorio. 

b) Generalidad.-. Ya que se aplican a amplios sectores del per 

sonal de la empresa, y no a grupos delimitados de tareas y/o activida­

des. 

e} Escaso valor práctico de los juicios, demasiado a menudo 

formulados en términos genéricos (medio, bajo, escaso, etc.) y despro­

vistos de una significación concreta. 

d) Gran posibilidad de los valoradores, para incurrir en erro 

res y juicios divergentes. 

e) Dificultad de interpretacion, comparación y sistematización 

de los juicios expresados por los diversos valoradores. 

f) Pérdida exeesiva.de ~iernpo, tanto en la valoración, como 

en la interpretación, no compensada por un beneficio efectivo aportadc 

por dichos programas, a la empresa (3) 

(3) Zerelli, Andrea, "Valoracion d.e Personal", Edi t. Deusto. 



1.3~2. PROBLEMAS METODDLOGICOS DE LA CALIFICACION DE MERITOS. 

Habiendo considerado los inconvenientes de la calificación de 

Méritos, en sus sistemas tradicionales, nos encontramos que, el incon­

veniente principal estriba en la especificación de la conducta, ya que 

existe un total'desconocimiento de las conductas a evaluar desde un p~ 

te de vista objetivo. En todos .1os sistemas revisados antes, se define 

a la conducta de una manera subjetiva y , partiendo de ello, la califi­

cación de la misma no puede ser objetiva, ya que hay una baja categoria 

de definición de las conductas a evaluar, o sea, que existe una baja pr~ 

sición de las características que debe tener una conducta para ser eva­

luada. 

Por lo tanto, el principal problema que debemos resolver para 

evaluar de una manera efectiva al personal en la industria, es encontrar 

las actividades que deben realizarse en ¿~da puesto, y su nivel de eje­

cucibn, con lo cual, habremos dado el primer paso en la resolución del 

problema de la calificación de méritos. 

Ahora bien, el calificar cada una de las conductas que deben -

emitirse en un puesto, tal vez resulte difícil para el evaluador y el -

incrementar su probabilidad de ocurrencia, asi como mantenerlas, repre­

senta una labor complicada. 

Por esto, surge la necesidad de agrupar diferentes conductas -

relacionadas a un puesto~ en una clase o paquete de conductas; Para con­

seguir la construcción de esta forma de agrupamiento en una clase, hemos 

/ 



revisado la bibliografia correspondiente a clase de respuestas, pa­

ra determinar las posibilidades de llevar este procedimiento al ám-

bita industrial, a fin de aplicarlo en la evaluación de personal. 

Se ha considerado que IIUna operante puede ser detinida en -

términos de correlación de clases. En la ~operante descriptiva, la --

clase de respuestas es especificada en términos de .(correlacion de -. 
~;) 

clases) sus propiedades f!sicas medibles. En la operante funcional 

la clase de respuestas no es vista como una clase operante a menos -

que su modificabilidad sea consécuencia de la respuesta y sea demos-

trada por los datos experimentales" (1) es decir, "La propiedad que 

define una clase-, es exactamente la que es d.ada por las condiciones ... 

de reforzamiento." (2). 

sé·· ha definido a la clase de respuestas, de lás siguie~tes -

formas: 

.. !tUna clase es aquel grupo de respuestas que se caracterizan 

por tener las mismas consecuencias o producir los mismos cambios (efec-

tos) en el medio ambiente, al igUal que hallarse mantenidas por el mis­

mo reforzador y presentar una topografía muy semejante." (3) 

- liLa clase de respuestas puede ser vista como un conjunto de 

respuestas simples (Skiner, 1935). La clase puede incluir solo aquellas 

respuestas que tienen una topografla semejante, o incluir conductas to .. 

po gráficamente diferentes (llorar, pegar, etc.) Un punto importante en 

la definición. de clase de respuestas es la observación del número de ~ 

ferencias de clase de respuestas es la observación del número de dife-

rentes topografías que las respuestas tienen en relación con el estímu-

lo común que las controla. Este control de estímulo, puede tener una -

función evocadora, discriminativa o reforzante y puede influir en parte 

~. 



de las conductas que de alguna manera se interrelacionan: variables 

que operan directamente ~n las mismas respuestas e indirectamente a­

fectan a otras respuestas." (4) 

-WUna clase de respuestas esta formada por todas aquellas 

respuestas que constituyen una misma corriente conductual dentro de 

la cual ocurren sucesiy~ente para producir un efecto sobre el me-­

dio, elcusl, a su vez, es la causa de su ocurrencia .. " (5) 

... !lUna clase de respuestas definida en sus términos mas ge­

nerales es un grupo dé respuestas el cual tiene en comdn, el hecho -

de que e cualquiera de las respuestas puede ser sustituida por cual--­

quier otra, de acuerdo a algun c~iterio. Skinner (1938) menciona la -

regularidad de los cambios dinámicos en las respuestas, como un crit! 

rio para describir una clase de respuestas"e (6) 

(1) Catania Charles, El concepto de la operante en el Análisis de la 

Conducta, Articulo, New York University. 

(2) Schich Karl, Operantes, Journal of the Experimental Ana1ysis 

Behavior, Mayo 1971, Numero 3, Pags.413 a 423. 

(3) Lupercio Laura, Rives Emilio, Efectos comparativos de la extinci6n 

y el Tiempo-Fuera del reforzamiento, en la imitacion generalizada, 

Revista Mexicana de Análisis de la Conducta, UNAM 1976, Pags.42 a 

53. 
(4) Peterson F .. Robert, Algunos experimentos en la Organización sobre 

clases de conduc.tas Imi tati vas, Arti culo. 
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(5) Millenson J.Re Principios del Análisis Conductual, Edit .. Triilas 

Pags .. 171 a 177,. 

(6) Salzinger Kurt, El problema de la Clase de respuestas en la con­

ducta verbal, Biometics research, N.Y .. Estate Departament oí' Me!: 

tal higiene, New York, and Politechnical Institute oí Brooklyn, 

N.'!. 



Las caracter!sticas de una clase de respuestas, más impor- )r 

tantes y esenciales son: 

- Modifican una parte de determinado ambiente en igual forma. 

- Producen el mismo cambio en el medio ambiente en que se dan. 

- La generalización se dá con la misma facilidad o exactitud 

cuando las respuestas pertenecen a la misma clase (loritty 

Curtiss,1968 0 ) 

Recomendaciones para especificar una clase: 

" Para lograr englobar varias conductas en una sola clase, se 

puede arbitrariamente elegir un cierto número de conductas 

pero solo se p'lede comprobar que pertenecen a una clase, de 

manera funcional, esto es, si se comprueba que todas tienen 

un mismo efecto sobre el ambiente y, que po r lo tanto son -

función de una misma consecuencia. (Millenson) 

- IIEs posible, que al estudiar una clase de conductas operantes 

no se puedan observar los efectos que tienen cada una en el 

ambiente, no obstante se puede comprobar que pertenecen a -

la misma clase, si todas ellas son suceptibles a un mismo -

evento reforzante.f! (Honing) .. 

- "Al definirse la clase de conductas operentes como conductas 

suceptibles al reforzaMiento, se puede entonces hacer subdi­

visiones o sub-clases de conducta operantes, las cuales con~ 

tituyen paquetes conductuales que.·pueden subdividirse en pa­

quetes más pequeños o más grandes, segun las propiedades del 

evento reforzante que las controla" (Millenson). 



Para que una conducta pertenezca a una clase, debe cumplir 

tres cosas: 

- Requisitos de las dimensiones ccnductuales, esto es que de-

be darse en un ambiente y momento determinado. 

- Restricciones de las dimensiones conductuales, esto es,~a 

forma o topografia de la conductao 

- Limites de las dimensiones de conducta. 

Las conductas que cumplan las condiciones de darse en un aro-

biente y tiempo determinado, con una forma topogratica determinada y 

bajo determinados l:!mites flexibles, estarán provocando un mismo efecto 

sobre el ambiente, y se verán mantenidas por él, por lo tanto, pertene-

cerá~ a una misma clase de conducta. 

Una clase de conducta, debe describirse midiendo la posición 

y orientaciÓn del organismo en referencia a su medio ambiente, los mo-
f 

vimientos que estan ocurriendo, el espacio temporal que ocupa, y 1.1 i!! 

tensidad y frecuencia con la que ocurre. 

Muchas clases de respuestas pueden ser definidas en términos 

de sus. efoctos, o tal vez, más exact'amente, pueden ser descubiertas por 

la observación de que otras respuestas se incrementan cuando son refor-

zados s6lo algu . .''lOS miembros de la clase. 

Un pequeño número de reforzamientos en cada una de muchas sub­

categorías, puede llegar a tener en total una fuerza n~yor que un núme-

ro mayor de reforzamientos a cada una de menos subcategorías.{Shoenfeld) 



Inconvenientes de la Clase de respuestas. 

staats {1961} levanta una objeción, especificando una clase 

de respuEstas en términos de sus reforzamientos porque la mayoría 

de las respuestaaverbales son de hecho seguidas por algun reforza­

miento en general. 

Es necesario establecer, al menos tentativamente un sistema de 

clasificación para casos de conducta. Se <deben definir unidades de con­

ducta de manera que se pueda decir de dos casos cualesquiera de conduc­

ta, si son del mismo o de diferentes tipos. (Schick, 1971). 

Hacer clases de conducta significa hacer lo mismo que hacen o­

tras ciencias al reservar sus métodos para acontecimientos predecibles, 

estos acontecimientos representan material para las ciencias; fen&menos 

tales como las tormentas, que aUn cuando no sean exactamente· iguales, 

es necesario agruparlas como una sola clase de acontecimi~ntos simila­

res, aunque no idénticos y llamarlas Ittormentas', empleando tales arti­

ficios, la ~eteorolog1a y todas las ciencias establecen conceptos, que 

constituyen la base para crear leyes, generalizaciones y predicciones e 

(1). 

De la misma manera, una ciencia de la conducta que pretenda 

hacer le.yes, generalizaciones y predicciones, debe conceptuarse en a-~ 

tención a clases análogas, es necesario especificar ciertas dimensio-­

nes, en donde medirlas y describirlas, en el caso de respondientes y­

establecer restricciones, requisitos y límites en dimensiones de,res~­

puestas específicas cuando hablamos de una operante, esto es, si despues 

de formar esta clase relativamente arbitraria recurrimos a un reforzador 



y este afectas la conducta, de tal manera que fortalezca selectivaa 

mente una clase de conductas, se justificará habrar de esta como una 

·clase de conducta operanteR• 

En este caso, hablamos de conductas conlO apretar una palan­

ca o picotear un comedero. Pero este procedimiento es aplicable tam­

bien a conductas de la vida diaria de los indi riduos que iran desde 

los menos complicados (corno tomar un .vaso de agua) hasta conductas -

mas complejas, como aquellas presentes en un escenario laboral. 

Por tal razon consideramos que es factible adecuar los con­

ceptos revisados anteriormente, a las conductas que vamos a evaluar 

en calificación de méritos. Por ejemplo: Si consideramos que un ciclo 

de trabajo en una maquina consiste en realizar varias actividades, -­

como consecuencia sea la obtencion del producto terminado, resulta o~ 

vio que, al reforzar el em:'squetado de ese producto,' estaremos incre­

mentando todas las conductas anteriores, relacionadas,que llevan a la 

la conducta particular de -empaquetar, y de este modo estaremos form~ 

do una clase de conductas en la cual, al reforzar la conducta terminal 

incrementamos todo el ciclo que lleva al individuo a dicha conducta -­

terminal. 

Del mismo modo debemos tratar· de encontrar en el ambiente la­

boral un Sistema de agrupamiento de las conductas en clases de respue! 

ta, de manera tal que al reforzar una de estas respuestas, consigamos 

incrementar y mantener todo el resto de las conductas que pertenezcan 

s dicha clasee> 

La forma de establecer que conductas perteneceran a una clase 

sera la agrupacion de las conductas mediante sus c~cteristicas fun-­

cionalés y hacer las observaciones respectivast a fin de determinar de 



una manera segura, que conductas pertenecen a una clase en el puesto a 

evaluar. 

Si es posible definir los l!mites de una clase de respuestas 

e intentar reforzar selectivamente todas las conductas definidas den--

tro de los limites, con un sólo reforzador, a las conductas tomadas en 

cuenta dentro de la Calificación de Méritos, puede mantenerselas y me-

dificarlas mediante un solo reforzador, que de un modo global podria -

ser el sueldo o salario,y posteriormente se establecerian subclases -

que podrian categorizarse del siguiente modo: (por ejemplo) 

- Subclases de conductas en el trabajo, que ayudan directameE 

te a la producci~n. 

- Subclases de conductas en el trabajo, que ayudan a la rela-

cion social a,· interpersonal de los empleados. 

- Subclases de conductas en el trabajo que ayudan a la promo-

cion 7 ascenso de los empleados. 

- Subclases de conductas en el trabajo J que colaboran al des! 

rrollo de los empleados en su puesto, entrega de incentivos, etc. 

(i) Millenson J .. Ro, Principios del Analisis Conductual, Edi t .. Trillas, 
Mexico 1974, Paga. 170 y 172. 



11. UNA ALTERNATIVA PARA LA EVALUACION DE PERSONAL .. 



2.1. JUSTIFICACION. 

A traves del análisis de los sistemas que hemos revisado de 

Calificación de Méritos, encontramos que no existe una calificación -

consistente, ya que todos los sistemas utilizan métodos altamente su~ 

jetivos, en cuanto a la definición de las conductas a evaluar; por -­

consiguiente, la medicion .tomada de dichas conductas, no es tomada de 

la ejecucion de las mismas, que en ultima instancia es la funcion pr! 

mordial de la evaluacion. 

Al estudiar los sistemas, se confirma que, a ciertos niveles 

la medición de la ejecución de las tareas, as relativamente sencilla, 

por ejemplo en cuanto a producción de piezas por un obrero; asimismo, 

su calidad es facilmente constatable, mediante el establecimiento de 

estandares mínimos de calidad; pero a otros niveles, la medición no -

resulta tan sencilla, debido a que al ir subiendo el nivel jerárquico 

los puestos van tendiendo funciones más complejas que resultan tan ~ 

ficilmente medibles en términos de productos, por lo cual, a mayor n! 

vel, encontramos tambien mSfor subjetividad en las conductas que pre­

tendemos evaluaro 

El problema de la calificaci~n de meritos, surge, principal­

mente a cuatro nive'.es: 

~- Existe una gran subjetividad de la Conducta.- Por lo tanto, 

h~ necesidad de definir operacionalmente las conductas, a fin de i-­

dentificar que acciones del individuo deben ser medidas. Esto se re-­

fiere principalmente a l~ necesidad de establecer que conductas deben 



ser medidas, desde el punto de vista de que, siendo una ejecución 

humana, de resultados a la organización. 

¿ De que manera se va a medir.- No solm .. ente la frecuencia de 

ocurrencia de la cond~,cta nos ·;a a dar su representatividad, sino tam­

bien la importancia que puede tener una acción en forma de decisión, -

por ejemplo, para lograr los objetivos de la organización, Para esta-­

blecer la forma de medición de la conducta, deben considerarse los si­

guientes factores; 

l.· Temporalidad.- Debe considerarse cuales son los S~ (esti­

mulos discriminativos) para que la conducta sea emitida; debe estable­

cerse una relacion temporal de las conductas a emitir por el sujeto. 

2.- Frecuencia.- Cuantas veces ocurre la conducta en un peri2 

do de tiempo previamente determinado. 

3.- Efectos o consecuencias de la conducta en cuanto" a su me-

dición. 

- Instrumentación de las formas de Medición.- Aqui. debe est! 

blecerse la log1stica de un sistema de medición, o sea, diseñar un si~ 

tema logístico, para medir la conducta, con muestreos periodicos deter 

minando quien, como y cuando se va a medir. 

- Identificación administrativa de consecuencias de Medición.­

Que consecu~cias va a tener la medición; en este punto, se va a esta­

blecer el ·para que- se mide, ~ue se Ya a administrar con la medición, 

~ nivel administrativo o 

La medición debe servir básicamente para tomar decisiones &d­

miJistrativas de cambio. 



Para conseguir la resolución de los puntos antes menci~nados, 

se hace necesario, principalmente, establecer un sistema de medición 

que involucre todas aquellas conductas que puedan ser mantenidas con 

un solo reforzador y para ello se hace necesario buscar aquellas con­

ductas que pertenezcan a una misma clase, desde el punto de vista fun­

cional, que contengan una topografia semejante y que se caractericen -

por tener las mismas consecuencias o efectos en el medio. Si conside!! 

mos que la propiedad que define una clase es exactamente la que es da­

da por las condiciones de reforzamiento, como ya se especificd' antes} 

encontraremos esta relacion funcional entre conductas, y de ese modo -

conseguiremos formar paquetes de conductas que sean mantelddas con un 

solo reforzador, lo que facilitara la labor de evaluar un puesto dete,! 

minado. 



2.2. IDENTIFlCACION DE CONDUCTAS DESEABLES O NECESARIAS O 

QUE CONFORMAN EL PUESTO. 

Para conseguir la identificación de las conductas que con ma­

yor frecuencia son calificadas en la Organización, se hizo una encues­

ta inicial, que incluyó 20 especialistas en las· siguientes ramas: 

- Psicologia del trabajo. (4;personas) 

- Administración de recursos humanos.(4) 

- Producción a nivel Gerencial. (4) 

.. Finanzas y/o Administración de Empresas. (4) 

- Supervisión de linea. (4) 

A 108 cuales se les pidio que definieran una lista de 82 con~ 

ductas, en cuanto a: 

a} Elementos de predicción para puestos superiores=-promoción. 

b} Elementos sobre conductas deseables en el puesto actual II1II 

capacitación. 

c) Elementos sobre eficiencia en productos de· trabajo II1II pro .... 

duccion. 

Esta lista fue obtenida de :las diferentes cualidades que se -

evalúan actualmente en Calificación de Méritos. 

Una vez recabadas las definiciones, de 108 diferentes especi! 

listas, se procedió a realizar un análisis de contenido basado en: 

- Propiedades observables de la conducta. 

- Aproximación por Juez.- Porcentaje de coincidencias y discr! 

pancias de las definiciones, a dos niveles. 

a} Por puesto. 

b) En la totalidad de las definiciones. 



En base a los análisis anteriores, se hizo una jerarquización 

de las conductas por grados, seleccionando las palabras definidas que 

obtuvieron mas de un 75% de coincidencia en las aproximaciones por -­

juez g del tot~l de las definiciones obtenidas, con lo cual obtuvimos • 

un listado de 38 conductas, en.lascua!es los especialistas en las ra-­

IDas antes mencionadas coincidian al definirlas. 

Posteriormente, se elaboraron las definiciones operacionales 

de estas palabras o eventos, basando se en las propiedades observables 

de las definiciones recabadas, y se depuraron hasta conseguir las def! 

niciones operacionales finales a este listado. 

La segunda parte de la investigación consistio en unanálisls 

de contenido semántico de las definiciones, para lo cual se elaboró un 

cuestionario que contiene: 

- Definiciones operacionales sobre comportamiento laboral. -­

(De las obtenidas en la primera parte de la lllvestigacion). 

- Graduaciones de importancia para cada una de las definicio­

nes. (Alto , regular, mediano, mediocre y bajo)" 

- Adjetivos calificativos para cada una de las conductas. 

(Bueno, malo, especifico,- inespecífico, deseable, indesea-. 

ble, eteo) 

Este cuestionario les fué aplicado a Jefes de Personal de 15 

empresas en total, en el que se les pidió: 

1.- Determinar la claridad de las definiciones escritas, en -

su opinión. Es decir, se les pidió que leyeran las defin! 

ciones y nos indicaran qúe tan bien describian _ la conduc 

ta anotada .. 



2.~ En que puesto consideraban que se podia observar con ma­

yor facilidad la cualidad definida. 

3,,- Cual es la importancia y connotación que para el sujeto ... 

encuestatlo, tenia la cualidad definida en relación con un 

puesto especlfico. 

4&- Cual en su opinión seria una mejor definición objetiva o 

descriptiva de la cualidad me~cionadao 

y se le~ pidió que, de acuerdo al cuadro presentado, que constaba de -

dos 1i~tas de palabras con significado opuesto, y de cinco graduacio-­

nes, colocadas de más a menos, relacionara las palabras, con el fin de 

determinar en que grado podria o deberia exigirse el cumplimiento de -

esta conducta, en el puesto específiCO que el mencionara. 

Una vez aplicado el cuestionario, se hizo el vaciado de los da 

tos obtenidos, mediante: 

- Concentrado de informaciór por Grupo (en la que se marcaron 

acuerdos y desacuerdos de .la definición con el modelo, así -

como de su forma de medición). 

- Concentrado de información Total, (en donde se marcó la ten­

dencia positiva o negativa en los adjetivos dados a cada con 

dncta" considerando como ;>0-5i ti va, uni camente los grados al ... 

te Y mediano)" 

Posteriormente se realizó un análisis de peso semántico en las 

definiciones, segun los datos obtenidos mediante: 

a El establecimiento de discrepancias de. las definiciones con 

el modelo .. 

Peso semántico de las definiciones dadas por los sujetos en-

cucstados., 

Reelaboración de las definiciones., 



- Cancelación de las definiciones con alto peso semantico. 

e Listado de conductas aprobadas e 

Terminado el análisis de los datos, se obtuvo el listado final 

de las definiciones operacionales que fueron aprobadas, una vez conclu! 

da la fase de depuración de las mismas, con 10 cual quedó la siguiente 

lista de conductas generales a calificar, cuyas definiciones son: 



DEFINICION FINAL DE CONDUCTAS GENERALES A CALIFICAR. 

Cada dia,que el sujeto ejecute ~~ trabajo -

sin reporte alguno de fricción con sus co~ 

pañeras. 

20· INFALIBILlDADe- Que el sujeto realice las tareas señaladas­

por sus superiores, con una exactitud del .-

100%, de acuerdo a los estándares de produc­

ci6n y cualidad establecidos por la Empresa. 

3.- PERFECCION.-

h.- ASISTEN CIA.-

5.- INTEGRIDAD.-

6e~ DESTREZA.~ 

Exactitud con que se realiza un trabajo, co~ 

parado con un estandar. 

Que la tarjeta del sujeto no presente ausen­

cia de marca, en los dÍas laborales. 

Que no exista reporte alguno (escrito), 80-­

bre uso inapropiado de fondos, equipo, mate­

riales ~ otros, relacionado con el manejo teE 

dencioso de las relaciones obrero-patronales, 

entendiendo se por esto: violar las reglas en 

favor, o para favorecer a alguien en especial. 

Rapidez y exactitud que el sujeto muestra en la 

elaboración de su trabajo de acuerdo a los cri­

terios y reglas preestablecidas por la Empresa. 



7 .. - COMPRENSIón ..... 

8~c HABITOS DE SE­

GURIDAD .. -

9~- CONOCI}UENTO 
DEL PUESTO .... 

10 .. - CONDUCTA.-

11 .. - MANDO .. -

12.- CREATIVIDAD.-

13Q- CANTIDAD DE 

TRABA • ..TO .. -

Que el sujeto siga paso a paso las instruccio­

nes que el jefe inmediato le dá, hasta cumplir 

con el objetivo establecido por la empresa .. 

Que en ~X~ número de muestras, el trabajador -

esté utilizando el equipo de seguridad adecua~ 

do. 

Que el sujeto sea capaz de mencionar cada uno 

de los pasos necesarios para la ejecución de -

cinco tareas de su puesto, elegidas al azar. 

La ausencia de reportes sobre violaciones a -

las leyes que rigen en la Empresa. 

Que el sujeto de instrucciones claras, en donde 

los sujetos a quien se las dá, no manifiesten -

dudas, por lo que se checará la realización de la 

tarea, para ver si se cumplen sus instrucciones o 

no. 

Número de disEiJos que un sujeto presente, en cuan. 

to a modificacion y/o creación en manufactura o -

elaboración de un producto, apegando se a las poli 

ticas y procedimientos generales de trabajo, esta 

blecidos en la Empresa .. 

Que el sujeto 'produzca "XI! cantidad de piezas dia 

rías; de a.cuerdo a los estándares .. 



11 .. - SALUD .... 

15.~ APROVECHAMIENTO 

DEL TIEMPO.-

16.- MESURA.-

11.- OBEDIENCIA.-

Relación inversa al número de d{as deincapa­

cidad otorgados al sujeto por instancias ofi­

ciales, por motivos ajenos al trabajo~ 

Que el sujeto, en tres muestreos a la sema­

na, que sea registrado, no realice, por más 

de un minuto, actividades ajenas al trabajo. 

Que (~ los problemas del dia de trabajo, en 

opinión del jefe inmediato, el sujeto dé res­

puestas en torno a los p~oblemas planteados -

apegandose a las políticas y procedimientos -

generales de trabajo, establecidos por la em-

presae 

Que el sujeto cumpla con los requisitos y re­

glamentos impuestos por la Empresa. 

18.- PERSISTEN CIA.- Número de veces que el sujeto mantenga su opi­

nión ante un evento cuestionable. 

19.- COLABORACION.-

20 ..... CORTESIA ..... 

Cada vez que el sujeto ayude a un compaijero, 

para que este alcance los objetivos predetermin! 

dos. 

Que el sujeto,instigado por verbales, respo!! 

da con conductas sociales esterbotipadas, mismas 

que se medirán preguntando a terceros que tan ama 

ble y agradable es. 



2.3. SIST~~ DE MEDICION. 

Como se ha especificado anteriormente, los sistemas de medi­

cion utilizados hasta ahora en la Calificacion de Méritos, adolecen de 

graves deficiencias, empezando porque, al no ser definida operacional­

mente la conducta, la medición de la misma, resulta imposible y, por -

otra parte, los sistemas de medición, vistos independientemente de la 

definición, son demasiado complejos y subjetivos ya que, utilizan des­

de escalas lineales, hasta complicados sistemas estadisticos, que en la 

mayoria de los casos no estan al alcance de los calificadores, por \10 -

que son mal utilizados, lo que da como resultado una medición obviamen­

te deficiente. 

El sistema de medición utilizado en esta alternativa para la 

Evaluación de personal, esta basado ~n la propia ejecución del indivi- ~~ 

duo en .la tarea, por 10 tanto, los sistemas de medición varian confor-

me al puesto desarrollado, y la tarea específica que se debe calificar. 

Este sistema toma como punto de partida el Análisis de Pues­

tos considerando los estándares de ejecución requeridos del o de él in 

dividuo en las tareas a desarrollar en su puesto, esto facilita la ca­

lificación, ya que mediante muestreos per!odicos, o bien, por produc-­

tos términados segun lo especifique la tarea a ejecutar, la califica-­

ción estará dada por la frecuencia de la conducta, así como por su im­

portancia en cuanto a beneficios o cambios en la organización. 



2&4. MODELO CENTRO DE INVESTIGACION, 

ENTRADA 

,..,.!!L---------t T 
DESCRIPCION DEL 

PUESTO. 

Objetivos$ responsa­
bilidades y metas. 

DEFINIeION 

OPERACIONAL 
ENTRENAMIENTO DE 

PERSONAL RESPONSABLE. 

MONITOREO DE 
,IN 1 6:IACION • 

T 
SALIDA 

APLICACION DEL 
PROCEDIMIENTO 

SISTW.AS DE AD­
MINISTRACION DE 
CONSECUENCIAS. 

EVALUACION DEL PROCEDIMIENTO. 



l.- Descripcion del Puesto, respcnsqbilidades, objetivos y/o 

metas. 

El Ané~isis de Puestos, es el punto departida del modelo, ~ 

porque r:ediante su obtención, va."nos a conocer las diferentes tareas que 

requiere el puesto, asi como el estandar de ejecución que estipula cada 

una de ellas. 

La descripción del puesto va a establecer tambien el objetivo 

del puesto, sus responsabilidades y las metas que debe alcanzar para pr~ 

ducir una labor efectiva a la Organización. Mediante un análisis de Pue~ 

tos, en donde se especifiquen las actividades que el sujeto debe reali-­

zar, asi como su descripción periodicidad y la importa.~cia que cada una 

de estas actividades tiene en el puesto, la definición de las conductas 

se hará de una manera operacional, ya que incluirá todas las tareas a -­

realizar en el mismo. 

2.- Definición operacional de la Conducta. 

Una definición operacional debe incluir: 

- Claridad en los termino s empleados. (debe ser altamente es­

pecifica). 

Indicar el comportamiento, ya sea en tiempo, presencia o -

producción. 

- Indicar el sistema por el cual se va a medir. 

Si se respetan los tres principios anteriores, al definir las conductas 

y al adecuarlas, la medición y calificacion de las wismas sera una con­

secuencia facilmente alcanzable, y por lo tanto, simplif.icará su evalua 

ción .. 
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3.- Ajecuacion a las definiciones Generales. 

En esta fase, se consideraran las definiciones f;€nerales 

enlistadas anteriormente, que serán adecuadas al sistema de r"edición 

correspondiente, de acuerdo a los niveles de ejecución especificados 

para cada tarea, en el Análisis de Puestos. 

h.- Entrenamiento de p'ersonal Responsable. 

En este punto, se entrenara a los supervisores o jefes -

inmediatos en los siste~4S de registro segun sea necesario, de acuerdo 

a las tareas que deba calificar, y se harán tablas de vaciado para fa­

cilitar el registro de las conductas a evaluar, especificando rr.uestre­

os, o periodicidad del registro. Tambien se les entrenará en las for-­

mas en que deben observar las conductas, cuando estas ocurran a fin dp 

no dejar ninguna duda respecto al comportarráento que deberan evaluar. 

5.- Monitoreo de Iniciación. 

Se establecerá un periodo en el cual se registrará si los 

evaluadores o jefes de los sujetos calificados estan realizando la eva­

luación de la manera apropiada en cada uno de los casos y si esta obser 

vando las reglas de cali~icación establecidos. 

6.- Aplicación de los Procedimientos de Evaluación. 

Una vez probado el sistema de medición y definición de las 

conductas, se procederá a su aplicacion en el puesto específico a cali-­

ficar, con lo que obtendremos la evaluación de cada conducta o paquete -

de conductase 



7.- Supervisión Periodica • 

. A fin de constatar si la evaluacid'n de las diferentes ... 

tareas se ha hecho con las especificaciones acordadas y en los perio-

dos pree~tablecidos, se supervisará a los calificadores mediante la -

revisión de los registros que hayan obtenido; esta ,supervisión deberá 
e 

hacerse p?iódicamente, segun se requiera •. 

8 ..... Sistemas de Concentración de Datos. 

En esta parte, se elaborarán sistemas de concentración 

de datos que fa~liten el registro. Estas tablas de concentradova-­

riarán de' acuerdo' a la conducta a calificar, estableci.endo la perio-

dicidad del registro, su forma y la ¡nanera en que dichos datos deben 

. ser vaciados y sumados. 

9.- Sistema de Administración de Consecuencias. 

, 
Una vez determinado el peso de las conductas a calificar 

en relación con su importancia para el puesto, se establecerán las con 

secuencias de tipo admirrlstrativo que.obtendran, tales como: 

Feed-back, promociones, incentivos, premios etc., cuando la 

calificación alcance el nivel previamente establecido, o sea en el ca-

so de que estas conductas obtengan la calificación más alta en los re-

gistros. 

10.- Evaluación del Procedimiento • 

. Deberá ser realizada por un Psicólogo Industrial, que -

determine si se han seguido las normas de Calificacion establecidas por 

el modelo, y funcionarl¡Í como un proceso de feed-back, tanto para el ev! 



luador como para el trabajador mismo. 



2.5. CONSECUENCIAS ADMINISTRATIVAS DEL IDDELO .. 

Deben realizarse estudios que demuestren que acciones admi­

nistrativas deben ser tomadas de acuerdo a los costos de operación a Al 

dar consecuencias administrativas ala conducta, establecemos una 

nea Base as:Í como una l:Ínea de comparación para determinar acciones ad 

ministrativas de acuerdo a cambios, necesidades de capacitación, etc .. 

Para establecer una consecuencia de tipo administrativo a la 

conducta, es necesario definir que es una consecuencia administrativa 

para los recursos humanos: 

!lEs toda aquella acción administrativa o del administrador, 

que pretende afectar la conducta de los empleados y trabajadores, pa­

ra o hacia el logro de un objetivo orgánizacional". 

- Cuales son las consecuencias que se distinguen con mayor 

frecuencia en la empresa: 

Capad tación 

Incentivos 

Premios 

Inducción 

Primas 

Destajos 

Rotación 

etc. 



- Investigacion de Costos: 

Deben realizarse-~studios sobre la costeabilidad de la -

eYaluación, asi como un análisis de que tan costeable es la conse--­

cuencia administrativa para la empresa y el sistema, en términos de 

su beneficio futuro a la organizacion. 

• Efectos de las consecuencias sobre la conducta. 

En este punto debemos establecer hasta que punto, una -

consecuencia modificará la conducta, en cuanto a su incremento en a­

quellas actividades que esperamos lo sean, por ejemplo, en el caso\­

de un ascenso, debemos determinar hasta que punto las conductas emi­

tidas en el puesto anterior serán aplicables en el puesto a ocupar, 

o bien identificar que conductas son necesarias en él, que no estan 

en el repertorio actual del sujeto y, siendo este el caso, implemen-

tarlos. 

·Considerando estos factores, podremos garantizar que las -

consecuencias administrativas de la calificación, serán básadas en -

la ejecución del propio trabajador y con la finalidad de crear cam-­

"bL~s ql.18 :~avorezcan a. la organización.· 



lIla UN EJERCICIO SOBRE EL M.C.I. 



PROCEDIXIZN'I'O DE INS'I'RUCCION :9EL SISTErv!A ::JE CALIFICACION DE 

N'ERITOS F'A..tt.A YISITADOR3:S MEDICOS. 

Paso 1.... ReJ.I1ir a los s11:per'lisores responsables de la evaluacion, 

;Jara. informa.rles so1.)re: 

a) Ventaja., y función de la Ca2.ificac::ón de Méritos para la 

supervisión. C:on':erencia de 15 ~.;,.ut05, por el Psicólogo 

responsable ~ir la :3valuación. 

:;.) Caracte::'Ísticas iel sister.:a ie EValu'ación • 

. ~) Proporcionarles el ;n.anual je evalua.ci6n y los protocélos 

correspondientes. 

-:1) Aclarar dudas sobre el procedirrd.ento de evaluación y/o -

de calificación. 

e) Fecha en que se deberá iniciar la calificación de Méritos. 

Paso 2.- El Psicólogo responsable, revisará en forma la -

~anera en que el supervisor reali3a la Calificación de Méritos 

durante 15 dias, aclarandole las dudas que se le presenten, y 

elaboran10 un reporte a l~ gerencia de personal, indicando el 

cumplimiento que los jefes est~¡ d~~do al procedimiento de in­

vestigación. 

Paso ;..- Periódic3,¡nente, el jefe responsable de los supervisores mues­

treará el c~~limiento del sistema de calificaci6n de Méritos, 

llamando la atención, o estimula....'1.do verba.lmente el -.:mmpli.rrt.en­

to de esta para que se ~omen las me 1:. ias :::cnve--

nientes. 



Paso 4~- Las cSlificaciones deberán ser entregadas semanaL~ente a la 

gerencia de personal, quien reportará por escrito y grafica­

mente los resultados obtenidos. 



CALIFICACION DE ~~ITOS PARA 

\~SITADORES MEDICaS 

NO}~RE JEL SUJETO CALIFICADO: __________________________________ __ 

FEC!H.A: DE ________ A ________ DE ____________________________ _ 

PUESTO: 

CLAVE o lr"JNERO: _______________________ _ 

DE~~~Tk~TO o SECCION 

)TO}lBRE DE.L JEFE IN}lEDIATO 
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Estimado Supervisor: 

A continuación, encontrará usted una serie "de sugerencias 

que deberán ser seguidas para la calificacion del personal. a su car­

go. 

En virtud de que de esta evaluacion dependerán las promo-­

ciones, aumentos y en general los incentivos que se otorguen al menci~ 

nado personal. 

Agradeciendo de antemano su apego a las formas y procedi-­

mientos dados, quedo de usted, 

A ten t a m e n te, 

G~lCIA DE PERSONAL. 



MANUAL DEL SUPERVISOR PARA CALIFICACION DE MERITOS DE 

LOS VISITADORES MEDICOS. 



COMPAÑERISMO: 

Cada dia que el visitador ejecute su trabajo sin reporte de 

fricción alguna con sus compañeros: 

Para evaluar esta conducta, el supervisor utilizará la s1--

guiente forma: 

Nombre: 

I~S: AÑO: 

DIAS 'FECHA REPORTES 

1.-
2.-
3.-
4" ... 
5 .... 
6 .... 
7.-
8.:.. 
9.-
10.-

En donde marcará la fecha en la cual el visitador médico sea 

reportada por uno o más de s~s comp~eros, por haber ocasionado probl! 

mas. 

El dÍa viernes de cada dos semanas se llevará acabo el re--

cuento total de los reportes. 



PERSISTENCIA.-

Número de veces que el sujeto mantenga su opinion ante un 

evento cuestionable. 

En las juntas semanales desarrolladas en la empresa, el -

supervisor anotará en una hoja con la siguiente forma, el número de 

veces que el sujeto mantenga una opinión ante situaciones adversas a 

dicha opinión. 

Nombre 

NUmero de Opiniones ante 
Fecha: situaciones adversas e 



OBEDIEN CIA. 

Que el sujeto cu~la con los requisitos y reglamentos 

puesto. por la empresa. 

Quincenalmente el super<l'Ísor anotará el total de reportes 

que ha recibido sobre las violaciones a leyes que rigen en la -

empresa, cometidas por el visitador médico. Estas anotaciones se ha 

rán en una hoja con el nombre del visitador, la fecha y una descríE 

~ión general de la violación. 

La forma es la siguiente: 

Nomt:e: I Fecha: 

No.de Violaciones a 
las leyes de la Empresa. D e s e r i p e i o __ 



CREATIVIDAD. 

Número de disefios por escrito que un sl'jeto presente en .. -

cuanto a modificación y/o creación en manufactura o elacoración de -

~~ producto, apegandose a'las políticas y procedimientos generales -

de la empresa. 

Al finalizar cada mes laboral, el s~pervisor anotará en una 

hoja gue tenga fecha. y nombre del ·.nsi t.ador, el mi";).ero de diseños es-

critos que este le haya entregado sobre modificaciones o elaboración 

de un producto apegando se dichos diseños a los procedimientos gener,! 

les de trabajo y a las políticas establecidas por la empresa. 

La forma donde se llenaran estos datos es: 

NOMBRE: 

FECHA: DISEÑOS POR ESCRITO: 

1---
TOTAL MENSUAL : 



Relación inversa al número de días de incapacidad otorga-

dos al sujeto por instancias oficiales, por motivos ajenos al traba 

jo. 

Uno de cada cinco dias laborables, el supervisor anotará 

en una hoja el nombre del visitador Médico, la fecha, el número de 

días de incapacidad otorgados a este, de la siguiente manera: 

NO}>lBRE: 

FECHA: 

DIAS DE INCAPACIDAD: 

MOTIVO DE INCAPACIDAD: 

INSTANCIA: 

SEt1ANAS 

1 2 3 .u. 

Total Semanal 

Total Mensual de 
incapacidad .. 



CANTIDAD DE TRABAJO. 

Que el sujeto produzca "XII cantidad de ¿ ~arias, de -

a~~'..:erdo con los estándares. 

Número de visitas a Médicos Generales, Pediatras, Cardiólo-

gos, Gi::,ecólogos, Dentistas, Médicos de Consulta Externa y Jefas de -

Pabellón; as! como visitas a Centros Hospitalarios y Farmacias que le 

sean asignados. De las funciones anteriores desempe~adas por el visi-

tador, elsuper\~sor seleccionara tres al azar y llamará por telefono 

para verificar si se llevaron a cabo; tambien verificará si se propo! 

cionó, con un dia máximo de diferencia el servicio de venta, entrega y 

cobro de mercancia a los Médicos de Venta Directa. 

Anotará en la forma, los tres nombres de las instituciones y 

medicos a los cuales telefoneo, y marcara con una "*"; si se realiza-

ron, y con una "Xli sino se llevarón a cabo las visitas. En esta mis-

roa hoja, anotará con una "*" o una "x" si se proporcionó o no el ser-

vicio de ventas, la entrega y cobro de mercancia. Esto se llevará a .. 

cabo uno de cada cinco dias laborales en cada uno de los visitadores 

médicos a sus ordenes; por lo que sugerimos elija diferente dfa p~'a 

cada uno de ellos. 

Nombre: __________________________________ __ 

Fecha ¿3l 

Número de Visitas 

Se realizaron 

1.-

2.-

3.-

Se proporcionó 
Servicio 



COHPRENSION .. 

Que el sujeto siga paso a paso las instrucciones que el 

jefe inmediato le dá, '!lasta eumplir con los objetivos establecidos 

por la empresa. 

Semanalmente el supervisor acudirá al lugar donde este a­

signada una ei ta, (eligiendo esta al azar) de cada uno de sus visi ... 

tadores para verificar si al concluirse la cita, el visitador llenó 

el "reporte de visita", verificando que fueran llenados todos los -

rubros' que marca el reporte, indicando 10 siguiente: 

VISITA~LIO CON AUSENTE LE FALTAN LLENO TODOS FALTA 
LOS DATOS INFOR ... 

DORES. EL REPORTE DATOS CONVENIENTES MACION 

1 

2 

3 

4 

5 

6 



HABITOS DE SEGURIDAD E HIGIENE. 

Que en ·X" número de muestras, el trabajador esté utilizgn­

do el equipo de seguridad adecuado. 

El supervisor tomara de cada cinco dias laborales, uno al 

azar en el que verificará que el maletin y el material de trabajo -

del visitador Médico, se encuentren en buen estado, de acuerdo con 

la siguiente lista checable: 

Maletin Impecable. 

Maletin sucio. pero útil. 

Maletin maltratado o en pésimas condiciones. 

Además verificará si el automóvil que el visitador Médico 

utiliza se encuentra limpio y en buen estado mecánico, de acuerdo a 

la lista siguiente: 

a) Motor limpio. 

b) Verificación del kilometraje desde el último cambio de 

aceite. 

e) Verificación de kilometraje desde la ultima afinación, 

documentos e impresión general. 

y verificará que no transporte cajas en los compartimientos, 

que provoquen robos. 



DESTREZA. 

Rapidez y exactitud que el sujeto muestra en la elabora­

ción de su trabajo, de acuerdo a los criterios y reglas preestabl! 

cidas por la empresa. 

El supervisor muestreará al azar los Centros para verifi.¿o; 

car si en dichos lugares hay: 

Suficiente existencia de un producto nuevo o del ciclo. 

Información del lanzamiento de productos nuevos. 

Realización de estudios de Mercado. etc. 

Se evaluará cada 15 dias, de acuerdo con el reporte y los 

datos que recabe el jefe inmediato: 

NOMBRE: 

CENTRO 1 

CENTRO 2 : 

FECHA: 

SI NO 

I Número Total de Informes: . 



CONOCIMIENTO DEL PUESTO" 

Que el sujeto sea capaz de mencionar. cada uno de los pasos 

necesarios para la ejecución de cinco tareas de su puesto, elegidas 

al azare 

n supervisor preguntará. al Vi si tador" una vez al mes, to­

dos los pasos que deberán realizarse para ejecutar cinco tareas del 

total. que debe llevar a cabo, al azar" Para esto deberá anotar la .. 

pregunta que hizo, y la respuesta literal del sujeto. Las preguntas 

deberan ser relacionadas con: 

a) Seleecion de Clientes. 

b) Conocimiento de los Productos. 

e) Conocimientos de la literatura del cic10 0 

d) Conocimiento de las ayudas visuales del cicloo 

La forma para cubrir estos datos es: 

NOMBRE g _____________ _ 

FECHA HORA 

T~ ________________________ -----

PASOS ESPECIFICOS: 

PREGUNTA ____________ _ 

RESPUESTA LITERAL 
----------------------

SE TURNO CUESTIONARIO A ----------------
FIRMA SUPERVISOR FIRMA EVALUADOR 



ASISTENCIA. 

Que la tarjeta del sujeto no presente ausencia de marca en 

los días laborales. 

Quedel programa de visitas entregado semanalmente por el - . 

supervisor, este seleccione dos al azar y asista personalmente al -­

lugar para verific~ si estas se llevaron a cabo en el dla y la hora 

indicada (dando 15 mins o .de tolerancia en la hora acordada:. 

Esto deberá registrarse de la siguiente forma: 

Nombre : I Fecha : 

Fecha: Lugar: Hora de Visita: 

1-

-- - --

2-

-- -- --



E..'UCTlTUD. 

Que el vi si tador realice las tareas seftaladas por su super­

visor, con una exactitud de lOO%'de acuerdo a los estánmares de pro--

ducción y calidad estjblecidos por la empresa. 

Se evaluaréi semanalmente, cuando· el vi si tador entregue su -

papelería al corriente~ 

a) Reportes. (volumen de trabajo en visitas) 

b) Planes de trabajo (Programa de visitas médicas en consul 

torio), hospitales, visitas a farmacias, visitas al clien 

te). 

c) Rea.cción prescriptores .. 

d) Peticiones. 

Nombre: 
SI NO Fecha: 

SI NO Cuantos entrego 
Reportes: 

Planes de trabajo 

Reaccion prescriptores 

Peticiones 

y seleccionara del fichero medico a su cargo, cinco tarjetas 

para verificar semanalmente la actualizacion de acuerdo a: 

Nombre: Fecha.: 

T 1 T 2 T 3 T L. 
~I NO SI NO SI NO SI ~!() 

Conoce al jefe de Servicio 

Tíene el censo del Hospital 

Fichero Médico Personal 



INTEGRIDAD .. 

Que no exista reporte alguno (escrito), sobre uso inapro-

piado de fondos, equipo, materia1e~ u otros, relacionando con el m! 

nejo tendencioso de las relaciones obrero-patronales, entendiJndose 

por esto: Violar las reglas para. favorecer a alguien en especial .. 

Se evaluará cada 15 dias, con el número total de reportes 

entregados al supervisor, del uso inadecuado que el Visitador haga 

de su equipo y material (corno por ejemplo las muestras médicas),p! 

ra favorecer a alguien en especial" Para esto, utilizará la sigui en. 

te forma: 

Nombre: 

FECHA: REPORTES: 

DE " .. 
A ; 

TOTAL QUINCENAL: 



CONCLUSIONES .. 

Se ha visto, a lo largo de este trabajo, que el objetivo 

de la Calificación de Méritos, es la valoracion de las conductas -

manifiestas de un empleado en su puesto, hechas por un superior o 

alguna persona debidamente cap'aci tada para ello; lo cual esta inv,2. 

¡ucrando una. evaluación sistemática de la actuación del empleado. 

en el puesto, para determinar su eficacia en el mismo, y de este­

modo se abran posibilidades para ocupar otros puestos, jerarquic&­

mente más altos, aumento de salarios, promociones, despidos o trans 

ferencias, también se ha visto que, los sistemas utilizados hasta -

la fecha no cubren dicho objetivo, ya que parten de una definición 

subjetiva de la conducta a evaluar, lo que trae como consecuencia .... 

una calificación erronese 

n Los Procedimientos 'de apreciación tienden a ser mucho ... 

menos confiables que las pruebas psicológicas o los criterios obje­

tivos de ejecución" 'Por ejemplo, si un supervisor desea obtener un 

indice significativo de eficiencia para ensambladores fabriles, ob­

tendría tal vez un mejor resultado utilizando una medida de rendi-­

miento que implique la cuenta de la producción por unidad de tiempo, 

que confiando en su opinión personal acerca de la eficiencia de los 

empleados. Los procedimientos de apreciación deben necesariamente~ • 

utilizarse para proporcionar cnterios de ejecución". 

Si la calificacion de Mérito~ se hace sobre una base aba. 

jetiva, primeramente definiendo funcionalmente las conductas de~que 

se requiere emita el sujeto en su puesto, 1.se implemente un'método 

de registro sistemático verificable y lograremos medir realmente las 

éjecuciones que tiene el sújeto en el puesto, 10 cual nos daría be-
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r.e~icios tan importantes como detectar necesidades de adiestrSF~enG 

to o capacitación, en las areas específicas de cada puesto] también 

nos a~~daría a determinar la mejor distribución. de sueldos y sala-~ 

rios, en base a los méritos de los empleados de.un~ mánera justa, -

sin dejarnos influir 'por una calificación basada en~la percepción­

muy ,particular de cada una de las personas que ev~úañ, obteniendo 

así ~ ~étodo adecu~do, sistemático, válido y objetivo, que deberá 

representar una funcion del superior inmedi~to y de la empresa, ya 

que la calificación es la base del buen funcion~~iento de la misma, 

en la medida en que determina,de una manera exacta la eficiencia del 

e:npleado e .... su puesto, y las areas de acti V':l;dad ~n las' que requiere 

en trena..'1Iiento. 

El modelo Centro de Investigación, resulta una técnica rr~ 

nejable y poco costosa, para conocer el rendimiento de los emplea-­

dos, y genera un buen control de personal, ya que permite tener un 

sistema estable y const.ante de retroSlimentación efecti'ra, en donde 

los empleados se rruantienen informados de sus logros en la ejecución 

de las tereas que les han sido asignadas, ya que existe un registro 

de actividades mediante el cual obtendrA la información de si esta 

actua..l1do adecuadamente o en que esta' fallando esped,ficamente, y así 

estará en posibilidad de corregir sus ejecucioneso 

Otra ventaja de este nuevo 3istema de ~valuación, es que 

permite que se invo~ucre a todo el personal, ya ~ue la calificación 

forma parte de la labor del jefe inmediato, el cual cr-'1tará con da ... 

tos reales de la ejecución del empleado, 10 que resulta benéfico p! 

ra él y obviamente para la empresa. 

Esta técnica es accesible y simple, ya que los ~rwinos u 

tilizados son de f~il comprensión para todo el personal relaciona-

i 
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do con el sistema, y el superior puede llevarlo a cabo sin dificule 

Adamas, la. definición operacional de cada" conducta, abarca 

todos los elementos básicos e importantes que el sujeto debe cubrir 

en cada unidad de trabajo. 

Por ultimo, esta técnica, requiere de calificaciones con! 

tantes, 10 que permite obtener en al momento oportuno el muestreo a 

adecuado de las tareas a calificar y de acuerdo al puntaje de las -

mismas, el e~leado se haga acreedor a los beneficios o sanciones e! 

tipulados por la empresa .. 

Por otra parte, se mencion6 en esta tesis, que, de acuerdo 

con Honing y otros autoras, al estudiar una clase de conductas, se 

puede comprobar que pertenecen a la misma clase si todas ellas son 

suceptibles a un mismo evento reforzante, esto es, si al reforzar -

una conducta en el ambiente laboral las conductas relacionadas con 

ella se incrementan, podremos decir que pertenecen a la misma cla-

se j y esto, una vez inv~stigado, nos facilitara tanto la labor de 

calificación de las mismas, como su implementación, dirigida a una 

mayor efectividad en el trabajo, ya que si encontra~os una ·conduc-

ta te!?linal, perteneciente a una clase", al re:orzar esta, incremen­

taremos todas las demás conductas necesarias para emitir esta te~ 

nal, y de esta manera conseguiremos mantener todas las actividades 

relativas a un puesto, en un nivel óptimo de eficiencia. 

El presente modelo, es la secuenciacion gráfica de una S! 

ríe de pasos para la evaluación de Personal, por 10 que sugiero a "'! 

nuevos investigadores interesados en la Evaluacion, que sigan este 

. ~delo para los puestos o familias de puestos que deseen investigarQ 



Los próximos trabajos relacionados con el tema, y que se 

'basen en este ~~delo, darán primordial importancia a la objetividad 
/ 

y válidez de la calificacion, ya que seguiran pasos metodológicos, 

basados en la eficiencia real del trabajo. Tesis posteriores a es-

ta, referidas a la Calificación de Méritos, con este nuevo enfoque, 

llevarán a cabo la aplicación y evaluación de dicho modelo, enpue~ 

tos como: Supervisores, Secretarias, Auxiliares de Contabilidad, --

etc. 

La aportacion principal de ~ste trabajo es la ·Califica­

cion efectiva del personal, ya que es compromiso del Psicólogo, que 

esta se lleve a cabo de manera tal, que los beneficios que de ella 

resulten, sean direct~~ente responsables del trabajo real del suje-

toj. y den a la K'TIpresa, donde se aplique, una visión estructurada y 

objetiva de su personal, ya que esta es, en ultima instancia, la la 

bor princiFal que la Calificación de Méritos debe cumplir. 

(1) Siegal Laurence, Psicologia Industrial, Cia. Editorial Contine!l, 
tal, 1971, Cap. 11, pag.281-282. 
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