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INTRODUCC ION. 

Cuando un empleado es seleccionado, contratado, 

colocado, inducido y entrenado para un determinado trabajo, 

tiene derecho a c:onoce1- de ve= en cuando el lugar oue 

alcan=a con relación a los esperados estándares de ejecución 

de trabajo. Su supervisor tiene la responsabilidad de 

propo1-cionarle esta infm-mación. La posibilidad de ascenso o 

mejora es también mL1y 1mpoi-lante pa1·a la mayo1-ía de los 

nuevos cmp le ad os. Desean saber qué es 1 o que pueden hacer 

para mejorar SLI ejecución y para prepararse para mejores 

ti-abajas. Por lo tanto, una fii-me y sólida política de 

promución (~$ pc.'\1-te viti!.l de un pro~Ji-ama de pet-sonal, un 

plan aceptable de evaluación del desempeño de los 

trabajadores puede SQI- Lm au:: i liar val1c 1 so en In 

administración de esta política. 

Muchas c.i1·gani:acicines han adnpt:ado algLina forma de 

cal i f ii:ación sistemática pai·a s1.1s empleados (llamada también 

''calificac1~111 de mórito''), con10 niedio de ayudar a lps 

supe1-v1sor .. s- .-:i evaluar el trabajo rl·~ cada uno dL.· el los. Las 

calificacioHes se han e;;1p\~ado muy ~1 menLtdo con1CJ base par.:\ 

la =elección de candidatos a ti-abaJos mejores o par.:\ ho:icer 

"mérito~" (puntuaciones de mejora) en las tasas por hora, 
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dentro .del alcance de los salarios. Las calificaciones son 

tambié1:1 útiles como una comprobación del éxito del 

reclutamiento, la selección y la colocación. 

Ya. sea que se emplee o no un plan formal de 

c:alificac:ión, la Gerencia está c:ontinL1amente calificando a 

sus empleados. En ausencia de records precisos de ejecución 

y habilidad, la gerencia debe confiar unicamente y basarse 

en la opinión que un supervisor tenga del valor relativo de 

un empleado. Las decisiones apresuradas, effróneas, 

descuidadas o desviadñs, sobre asuntos de suspem;ión de 

trabajo y promociones puede ser más lesiva a l~ moral y a la 

eficiencia del empleado que las mismas reglas rígidas de 

antigüedad. Por esta ra.::ón, los ge1~entes modei~nos han 

introducido planes formalt~s de evaluación del desempeño, 

como una ayuda pa1-a la consecución de juicios más objetivos 

y n1únos desviado~, con respecto a la rel~tiva comp~tencia de 

lo~ empleados individuales. 

E'3ti\ ith•e::ligación pn:Le11de mosb-<.\l- las venli:\Jas que 

cu11L.Le1rn11 lo"° planes fo1-m~lcs de evah1~1c.ión del de~empeño~ 

con el objeto de ayudar a su d1 fusión y que cada ve= sea 

mayor el número de empresarios que los Ltlilicen. 
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I. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION. 

1.1.- DEFINICION DEL PROBLEMA. 

E::isten pocas c:omp1-esas qL1e n~al i;:an la Evaluación del 

Desempeño del Personal y las que la hacen tienen muchos 

problemas por su al to grado de subjetividad, ya que los 

p1·ocesos de Eva 1 uac ión genei-a lmentc.• ut i 1 i: a dos contienen 

elementos sL1bJetivos que evocan una ttmpl in g,:i.m~ d~: emoc1oneo::; 

para la mayoría de los miembros de u11a or9a11i=~ci611. 

Hay factores que eny21íi~n o c1egr<n durante el proceso de 

L"lci 1 UC\C ión, son f ac to1-e:•""· que hay qut- l~V i la1·. y que ocasionan 

problemas. 

El personal de las empresas 

pn~senlan ~er ios pi- ob lemas de lneficienci._~ y baje:\ 

productividcul que redLmdan en mala cc.'1.l 1dad de sus productos 

':' en una d~fu:iente organi::ación, QLll:' afectan de mane1·a 

importante su propia economia y en ac.:<s1ones vcff las. 

conducen al tracaso a la misma empresa. 



Las empresas que real i:an la eva luaclón del desempeño 

del personal, invierten en pragi-amas de desan-ol lo 

01-gani:::acional y también esperan que las personas se 

desarrollen y cumplan las metas de los pi-agrama,?. Sin 

embargo las empresas quG recu1-1-en a estas evaluaciones 

después de real i:.arlas, siguen operando en condiciones 

similares a las que presentaban, antes de aplicar las 

mencionadas evaluaciones. 

¿Por qué si se pr~r.:tic:a una evaluación del desempeño, 

las emp1· esas siguen presentando 1 os mismos prob 1 emas que 

presentaban antes? 

.!.Por qué las estrategias para corregil- las situaciones 

prob 1 em.t\tic:as, no dan 1 os resu 1 tados esperad os si estas 

emanan de una eva luC\c ión del desempeño? 

¿,Por qué fracu!;.:m los programas de evaluación del 

desempeíio del pe1-so11r.d en las organi.;:ac.lones 
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1.2.- JUSTIFICACION. 

La evaluación de las personas es tan antigua como el 

hombre mismo. Las individuós casi siempre h.an considerado la 

valía de sus semejantes en una variedad de situaciones· y lo 

más seguro es que seguirán haciendolo. Sin embargo, la mayor 

parte de estas evaluaciones son realizadas de manera 

ocasional y no sistemática. En cambio, los programas de 

evaluación son diferentes, pueo contienen objetivos 

claramente definidos que se fundamentan en un sistema bien 

estructurado, para alcanzarlos. 

La evaluación del desempeño tiene dos finalidades u 

objetivos básicos, uno de tipo psicosacial y otro de tipo 

administrativo. Desde el punto de vista psicosociu.l, la 

calificación de méritos ayuda a conocer la conducta y el 

rendimiento de los empleados dentro de la empresa, 

idenli ficar sus pr i ne ipa les cua 1 id ad es ar::;i como sus 

deficiencias, 1necesidades, logros, i1H;at1sfaccione:: y 

posibilidades de desarrollo en relación con sus metas; y 

conocerlas individual mente y en grupo para contr ibui1~ a 

mejorar sus condiciones de trabajo y de e:dstencia, y 

participar a la ve;: en su realización óptima como individüo 

que tiene que interactuar y adaptarse eficientemente al 

ambiente laboral. 

1 
¡ 

¡ 
¡ 
' 

1 
~· 
i 
' 



6 

En cua!l~º ?.1 ª?Pec:=to administratiVo se puede mencionar 

-SLI empleo -,en la selección de personal adec:uado para tipos 

espec:ífiC:o?_ de _puesto, tomando como referencia las 

.i:::arac:tor ísticas ·_in di v_idual es -de aptitud, habi 1 id ad, in teré;s. 

c:a_o~eració!l.;. __ et~-~ de_ los ,empleados qL1e ya ti-abajan en la 

empresa, para tratar de ubicar en el puesto al individuo más 

idóneo. 

rambién sirve como base objetiva pa1-a justificar 

aumentos de sueldo qL1e oermita. determinar ;;1 quienes y en qué 

p1·oporc:ión les :effán otoi·gados, a fin de que funcione como 

incentivo económico par a el desempeño más e fica: en e 1 

retribuciones y los rend1m1untos del person~l. 

Además, ~11-ve para valorai- el flotencial de> t.rabajo en 

t.tna comp¿1ñia; para fu11Jetment.::i1-. el,Jborar e> tmpli;mentar 

politic:as de person~l: p¿11-;~ tom.offla cc.1no bc1se de comparación 

persona 1 • a;;censos. ti- ;0•=-1 arJo;:;. ad.iesti-am1entos especiales, 

capacitación, etc. y l~111b1~n como 1ned10 de an~li=ar •; 

pe~s~n~l 011 la empres~s de la ciudad de V~rdcru=. 
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1.3.- DELIM!TACIDN DE OBJETIVOS. 

1.- Se pretende con el presente eStL1dio sabei- si las 

empresas en la ciudad de Veracru::: aplican planes formales de 

Evaluación del desempeño y de se1- así, por qué éstos no 

proporcionan los resultados esperados en la productividad y 

en el logro de los objetivos de las empresas. 

2.- Al mismo tiempo se pretende most1-ar las ventajas que 

contienen los planes fo1-males de evaluación del desempeño 

del personal, con el objeto de ayudar a su di fusión y que 

cada vez sea mayo1- el número de empresarios que los 

utilicen. 

1.4.- HIPOTES!S. 

1.- Las evaluac1on~s del desempeño del Ptffsonal que reali;::an 

las empresas tienen poco alcance o é::ito en sus log1-os y por 

lo tanto no dan los 1-esultados espcrC\dos. dt:Jido a que los 

procedimientos emplec.~dos son empíricos y subjetivos y i:.e 

apa1-tan Lle los sistemas formales que han sido creados poi~ 

los difen::mtes especialistas en la materia, ndemás de la 

falta de sistemas de seguimiento pa1-a ~ste tipo de programds 

que tienen lns empn?sas en la ciudad de Veracru.:. 
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11. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. 

e.1.- CONCEPTOS Y DEFINICIONES. 

De los tres fac:tores con que cuenta la empresa para 

reali;:ar sus fLlnciones productivas (capital, trabajo y 

mercancías), los recursos humanos, tienen una gran 

importancia. Aunque ninguno dr.o r?stos elementos PLteden faltar 

en el manejo de las empresi'IS, todos los negocios pa1-a ser 

considerados como tales, necesitan los recursos financieros, 

humanos y materiales. 

La importancia de los 1-ec:Lu-sos humemos consiste en que 

al compararlos con los otros dos, muesti-an una diferc:mcia en 

el tipo de técnica administrativa con que se les dirige y 

controla. Dirigir las finc.rn~i\s o la p1·oduc:ción de lina 

empresa implica un proceso dr?f inicio, donde se conocen con 

bastante exactitud las relaciones entre C.::\U5>a y efecto; en 

cambio para dirigir al personal hay que enfrentarse con el 

problema de la conducta humana, que suele ser imprevisible 
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en cua11to a l~s causas del compo1-tamiento que adopten y sus 

repercusiones. 

Las personas son el elemento comLin en todas las 

organi::aciones, crean objetivas, desarrollan innovaciones y 

las realizan (por las que se alaba a las organi;:aciones). 

Cuando se ven desde el punto de vista empresa, las pei-sonas 

son Recursos, no inanimados como los mate1-iales o el 

capital. sino Recursos Humanos, que sin el los las 

org.:mi::acio11es no pueden c::isti1-. 

La administl"C\Ción de personal surge precisa.mente con la 

relación entre hombn~s que <::!? 01·ganizan en una empresc.. 

11 El hombre tiene v¿u- .tas facultades inlc:1 tortis, meb."\S, 

deseos que han de rc"'l i::~i-~·e poi- medio del ll r.\lJuJo. s1· he.ty 

un pues\:c1 que sal1~t.:iga plen,:;1n1ente las t1ccesidades 

intereses rlol trélbajt1dn1·, desde l,;i,<-; fisiológl.c••s b.'.tsicas, llo 

sogLffidad, hasl.:• ln· ele condición socidl, L".itimación y 

uutorre'31J.~·ación, .~Oti~" mi::iJOI- p¿11-~\ él que tlesa1·1-ollar sus 

logra lil 

contrc\tación del tne.Jl'I. l1ombrl"' para cada uno de. lo.;;, pL1estós, 

y se alcan..::an en fc1n11.1 ~·pti.ma las me:..~tas de la em[H"P.Sa".1 

seg•jn la define F,,...-1-nando A1·1as Géliciet "Es el p1·oceso 

admin1str°'tivo aplic:do:-.• ¿,l acrecentamiento y conse1-vación 

d-21 e!".f•.•C?1-~o, 1~= e·:per\r::..•11r:ias, la ~alL1d. los conc!:1mlenlos, 
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las habilidades, etc., de los miembros de la organi:::ación y 

del p'aís __ ·e_n g~fler~l'.1 2 

Al analizar las relaciones humanas, es importante el 

conocimiento de las necesidades de los ti-abajadores, la 

reacción entre sus relaciones y el trabajo, as.i como el 

medio en el que se llevan a cabo; ésto n~ quiere decir que 

los objetivos e:tén especiiicamente determinados para 

satisfacer los deseos o necesidades, del grupo, o que se 

te11gM1 que resolvL11- lo::=. p1·oblemas pe1·sonales de los 

subordinados, no, la impm·tancia de estas relaciones en la 

empresa, radica en el hecho de que se tomen en cuenta 

factores humanos, 

administr~'l. ti vas. 

al \levar a cabo las funciones 

f'or lo tanto se enl iende por He 1 ac iones l·lL1manas 1 a 

del elemento humano el má:<imo 

aprovechamiento de su eficacia, media11lc la satisfacción de 

s11:..- ntices.ldadl:'s human¿1s y el mante11111t1.:'nto dt- 1 t.-l-:;\C1.ones 

satisfactorias entre todo nl personel. 

E<: frec\.H~nte encontr¿n- en las et1tp1·usC1s, t1~.:it·~Jadores 

cn!.us1aslus, <?ficaces, int.~resados en =·u trabaJo y en la 

p1 ..... lilem~l.1c.:1 e!-:! l~ oi·gar.i~: .1·.:ión, etc., t.odo lo cu:il suponi:? 

que l 2.s relaciones hwr.alh"-S que e:: is ten son buenas 1 sin 

emb<".rgo. en ocasione; sucede todo lo cont1-ai-io, los 

ti·ab~ij¿dorcrn no real i::.?.n su tr¿i.bajo C1der:1Jadi1monte debido a 



11 

frustraciones, mal humor, confusión en cuanto a la 

autoridad, actitudes negativas, etc., de donde se deriva que 

la~· relac.~ones_ humanas impe1~antes se consideran inadecuadas 

y, por lo tanto, e~dste una administración de personal 

deficiente. 

Así pues, cabe mencionar que, "La administración de 

personal no es una responsabilidad que un gerente puede 

dejar completamente a otra. Las administradores pueden 

obtener 1 consejos y ayuda, piJra administrar a su personal, 

de otros adminislrado1-es profesionales y técnicos que tienen 

una competencia especial en personas, relaciones de trabajo 

o relaciones industriales. Sin embargo, cada Gerento retiene 

sus responsabilidades personales para administrar a la 

gente. Esto es ve1-dade1·0 debido, simplemente, a que la 

administración de pcrsoni\ 1 es el co1·a;:ón y esci:.>ncia de un 

Gerente".3 

También como lo die& l~.appel Frederick R. "Las personas 

son nuestro 1-ecurso más 1inportante -y como yo lo conside1·0-, 

cada jefe de per-sonas debe ser su propio jefe de personal. 

L~ administración de personal, no es algo que usted puede 

delegar al departamento de personal". 11 

Por consiguit:mte, la buena administración de personal 

ayuda a los individuos a que desarrollen capacidades hasta 

donde sea humanamente posible, así como también a que se 
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e~c:uen-t;.r.en s_at~s_fe~t(os en el. trabajO individualmente y que 

se si,entan que. formi:ln ·p~rte de un grupo de ti-abajo. 

2;2.- .ANTECEDENTES DE LA ADH!NISTRACION DE. RECURSOS 
HUMANOS. 

Posiblemente pueda considerarse como pad1-e de la 

administración de personal a Robert Owen, quien en el siglo 

pasado otorgó prestaciones sociales i'mportantes a los 

trabajadores, tales como los planes de vivienda; después de 

muchos años, otros empresarios con' visión social en los 

Esti'ldos Unidas y cm Europa, implantaron lo que podríamos 

considerar el primer trabajo de personal: fueron los planes 

de asistencia social. 

Era responsabilidad dol ~r1cargado de ~Si'3tencia social 

ayudar los trabajadores y a sus familias a cmfrentar 

problemas personales de naturaleza económica, médica,, de 

alojc.tmic:mto u otros. 

A pesar de la conc1enc1a filantrópica de algunas 

emprc..>sas, el movimümto sindu:alista mundial presionó p~ra 

que se legislaran ordenan;::a~ de protección so~ial, y asi 

nació la institución del seguro social. 

Asi mismo y durante el transcurso de este siglo. han 

habido otros importantes i\vanccs en materia de legislación 
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sobre seguridad o bienestar social, por lo que se han 

generado nuevas obligaciones de las organizaciones como 

empleadores para proteger ·al trabajador. 

La evolución de la administración de recursos humanos 

ha sido resultado de cambios de condiciones y necesidades de 

la sociedad, en la medida en que los países han avanzado 

socialmente y los gobiernos han presionado a las empresas en 

materia de i\dministrac:ión de pe1-sonal. 

También f;'sta disciplina hi\ investigado y acumulado 

eaperiencias que están contribuy1:mdo a la formación de un 

acervo de conocimientos que ayudan a quienes dirigen al 

personal a hacerlo más eficientemente. 

En su estado rudimentario, la dirección de persone."\! fue 

responsabilidad de cada supervisor de departamento. A medida 

que el ti~abc1jo del supervisa\~ se volvía más camplicad6, 1il 

responsabilidad de ciertas acU vidades de personal fue 

asumida poi- un encargado de persorial, para llevar registros 

y controles. Posteriormente esta actividad inicial de 

mantenimi~nto de registros, ha ido gradualmente gana~do 

terreno, incluyendo el n?clutamiento y selección do 

empleados, su t1diestramiento, desarrollo, administración de 

sueldos, salarios y prestaciones, evciluación del desempeño y 

relaciones laborales de la organización. 
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El papel del administrador de p:rsonal es asesorar a 

los supervisor':s y administradores en el desempeño de sus 

responsabilidades, as.i. como vigilar que se cumplan las 

políticas y procedimientos establecidos. En esta c:ondición 1 

el adminisb-ador de personal coordina todas las fu!'ciones 

1-elativas a .:isuntos de personal para asegurarse de que se 

ejecuten adecuadamente~ 

Se ha logrado una especialización en la administración 

de pei-sonal mediante el creciente 'ieconocimiento que las 

organi=aciones y la sociedad han ido otorgando. lo cual hil 

coincidido con la profesionali;:ación d~ la materia corno lo 

indica el creciente inter&s por estudiar esta disciplina y 

el volúmen de investigaciones y literatura entorno a el la. 

Precisamente, como la sociedad le da cada ve:;: más 

impm-tanci a la matei- ia, las organizaciones están 

presionadas para administrar mcdor las funciones de 

personal. A la inversa, las pd1cticas de la administración 

rfo pe1-sonal dentro de las organi::::aciones tienen un impacto 

sob1-e la comunidad. Cada org .. "ni:!ación intc1-namentp tiene su 

cul lura y el la dete1-mini\ la manera comrJ se llevan il cabo las 

p1- .. \cticas de administrar od pe1-sonal. La manera como se 

n:~alizan dichas funciones, su vez, afecta al medio 

ambiente interno de la m·ga111:ación. 
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2.3.- OBJETIVOS Y FUNCIONES DE LA DIRECCION DE 
RECURSOS HUMANOS. 

A medida que 1 os desafíos d~ 1 a sociedad tlan ido 

aumentando su nivel de complejidad, las organi:!.aciones han 

respondido con un mayor perfeccionamiento. Uno de los campos 

de avance fue el de la Dirección de Recursos Humanos, 

denominado también Dirección de Personal, cuyo objetivo es 

mejorar la aficac:ia de los Recursos Humanos de las 

organi:::aciones, esta finalidad guió el estudio y la práctica 

de la dii·ec:c:ión de 1·ecursos humanos. Teóricamente para el 

estudio de la Dirección de Recursos Humanos se reqLliere 

desc:~ibir las actividades que realiza el Gerente de Recursos 

Humanos, asi como también de un'-' i nd ic:ac 1 ón de 1 o qur:! 

debería l1acer. Ya en la pr~ctica esta ti11~l1dad exige que 

indi1·E?cla, al ml.'Jo1·amiento de la cf icC1c.1u dEo> las 

organi:::aciones por lo tanto podemos defin11 que la finalidad 

de la rJ irec:c: ión de 1 os recursos hLlmanos e~ p1-opo1·c ion ~11- ""' 

las org~nizaciones una fLter:::a laboral ef icientQ y para poder 

alcan:::ar esta metv.. los objetivos de l-1 dii-c:~cción de los 

Becursos Humanos dobco>n 1-econocer los d12safios de la 

seocieda.J, la org.;.nización, la función de p~r·sonal y t~\$ 

persanR~ ~fectadas. 

Arias Galicia n:Konoce que los objetivos de la 

dirección de Rect.wsos HL\ín.-=1nos son desarrol la1· 'I administrar 
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políticas, pro9ramas y p1·ocedimientos para proveer Ltna 

estructura adminstrativa eficiente, empleados capaces, trato 

equitativo y· una adecuada seguridad en el mismo, asesorando 

sobre todo lo anterior a la linea y a la direc:c:iOn, con el 

objetivo que redundará en beneficio de la organización y la 

colectividad. 

t(eith Davis resume los objetivos de la dirección de 

recursos hLtmanos dividiéndolos en 4 grupos, que se mencionan 

a continuación y que también se rep1~esentan en forma 

esquemática en la fig. I .1.5 

- Objetivo Social. 

debe entender como el hecho de 

responsabili::.arse ante las necesidades humanas y 

los desafíos de la sociedad, restringiendo los 

efectos negativos de esas demandas sobre li1 

cwgani;:::ación. Esto es, que las leyos que rigen en 

1:>\ pais, pueden en un momento dado limitar las 

df:'cisiones QL10 se tomen ci:m respecto al personal 

tJ¿• la empresa. 

- Objetivo de 01·g?.ni;:ación. 

Recanoce1- 12 e::istencia de uni\ di1-ección do 

re:cLirsos hum¿.1110-::; pa1-a canlrib1..•i1- "' 1;1 eficacia de 

la organ1;::a.cJón, sirviendo de enlac.:e con el 

personal pa1-a ayuda1- a 1.:i. org?.ni=L\ción a alcanza1-

sus objetivos primordiales. En resL1men, la 
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dirección de personal debe servir al resto de la 

empresa. Como ejemplo se pL1ede citar a 1 a 

capacitación que n~cibe el pe1-sonal de la empresa. 

- Objetivo Funcional. 

Mantener la contribución hecha poi- la dirección de 

recursos humanos a LIO nivel apropiado para las 

necesidades de la organización. Esto se debe 

en~endc:r de 1 a siguiente manera: El nt'.1mero de 

personas que labo1-en en el departamento de 

personal debe ser propm-cional al tamaño de, la 

empresa. 

- Objetivo Personal. 

Consiste en la ayuda quci se le proporciona a los 

empleados para alcan;:a1- SLtS metas personales, al 

memos hasta donde estas incrementen la 

contribución individual a la organización. y aEí 

conservar a los empleados. SQ pttede interpretar 

como la recompt:~r.so que e:.;r·or"c?.n rE>c.ihir los 

emplec<dos como son los SLleldos y salarios, las 

presta e iones como son seguros y vaca.e ic.mes, la 

comunicac:ión y el asesoramiento, todas estas 

técnicas se L1tilizan para manlenei- la satisfacción 

y el buen rendimiento de los empleados. 

S1 no se llegan a cumpli1- estos objetivos la 

dirección de pei-sonal debe prepararse para 

f~nfrentarse a situaciones conflictivas con los 
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empleados~ y que llegan a ser sumamente delicadas 

cuando estos empleados se encuentran agrLtpados 

como sindicato. 

1 
¡ 
¡ 
f. ¡ 

1 
f ¡ 
¡ 
¡~ 

r 
' 



OBJETIVOS DE LA DIRECCIDN 

DE 
RECURSOS HUMANOS 

l.- OBJETIVO SOCIAL 
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ACTIVIDADEG 

+ SOMETIMIENTO LEGAL 

+ SERVICIOS NECESARIOS 

+ RELACION SINDICATD-DIRECC!ON 

2.- OBJETIVO DE ORGANIZACION + F'LANEACJON DE REC. HUMANOS 

+ RECLUTAMIENTO 

+ SELECCION 

+ CAPAC ITACION Y DESARROLLO 

+ CDLOCAC ION 

t ACT 1 V IOADES DE CONTHOL 

3.- OBJETIVO FUNCIONAL + EVALUAC ION 

+ COLDCAC ION 

+ ACTIVIDADES DE CONTROL 

l¡,- OBJETIVOS PERSONALES t· CAF·AC 1T AC ION Y DESARROLLO 

+ EVALUACION 

+ COLQCACION 

+ cm1PC1<SAC 1 ONES 

+ ACTI V !DADES DE CONTROL 
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La administración de personal tiene como finalidad 

común la de lograr la má:dma coordinación posible de los 

intereses del empresa1-io con los de sus trabajadores, lo que 

en las actuales circunstancias es indispensable para que 

e:üsta un verdadero bienestar social, ya que una mayoría 

abrumadora de la población del país trabaja en el seno de 

una empresa, y depende de el la pa1-a poder subsistir. 

Para al can::: ar los objetivos mencionados anteriormente, 

las personas que laboran dentro del depa1-tamcmto de porsonal 

se dedican a actividades que conducen a crear una fuerza de 

trabajo eficaz para la 01-gani:ac1ón. Estas actividades o 

funciones se llevan cabo p.:ffa obtener, desarrollar, 

aprovechar, ev3 l uar, m,:¡ntenei- y conservar emp 1 eados. 

E::iste una gr.in coincidcmcia en l.:\s funciones Qllf;! se 

llevan a efecto en el depa1-tamento de personal, dentro de 

cualquier empresa, pe1-o siempre SI:! debon adecu.:ff al tipo de 

organización. 

"Las funciones clel Deparl.:unento de Pe1·sonal son muy 

variad.is. pero C?stán encaminad.is ü provepr de recursos 

humanos ¿\ la empresi~, qL1e 1 e dl'n 1 a capacidad neccsar ia para 

desempeñar cada puesto y log1-a1· que todo el pe1-sonal le 

prec;;te SLI más amplia colabori\ción, pues si el individuo 

posee c~sa actividad pero no pone su voluntad, de nada 

servirá"6 
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Así pues, 1 as funciones de pei·sona l san las medidas q1..1e 

se toman para propo1-cionarle a la 0\-gani;:ación un g1·upo de 

trabajv.dores eficaces, se mencionan algunas de las más 

importantes a continuación: 

Selección de Personal.-

Que comprende la adquisición de personal, en base al 

análisis de puestos que se desean c:Ltbrir, así como e::ámcmes 

médicos y psicotécnicos de los solicitantes. 

Adiestramiento.-

Refiriéndose a la enseñan::a objetiva y práctica, que se 

imparte al personal de nuevo ingn:.osn. o bien ~l pe1·sonal que 

se promueve o:\ otro departamento. l_¿1 emp1-esa a l1·avés de SLl 

departamento de pe1·sonal proporcion.:\ cursos para empleados, 

que permiten a éstos reali::cff mejo1· SLI trabCljo. 

Evaluación del Desemp~ño.-

Es la ~preciaci6n ~.1stem~tica .., libre di? pn:•jL11cios de 

las cualidades del traba1~rlor. 

través de la técnica denominada Evaluación del Desempeño, la 

cual proporciona a Jos Ja n&cesar ia 

ret1-oal imentación sobrP. el desen1pP.ñn en SLt pur?sto de ti-abajo 
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y puede ayudar al departamento de personal a identificar sus 

aspectos débiles, este punto se comenta con mayor amplitud 

en los siguientes capitulas. 

Ascensos~-

Promover, a los trabajadores tomando en consideración 

los requerimientos del puesto y las condiciones personales 

de quien debe ocuparlos. 

Simplificación de Operaciones.-

Aplicar el estudio de tiempos y movimientos para 

facilitar el trabajo· y reali::ar-lo con menor desgaste de 

energía. 

Movilidad del personal.-

JnterpnJtac:ión de las estadísticas sobre altas y bajas, 

para conocei- las causas verdaderas y evitar una movilidad 

anormal. 

Sugerencias.-

La posibilidad de recibir las que presenten los 

trabajadores acerca de los sistemas a métodos establecidos, 

para p1~oc:urar su mejoramiento. 
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Higiene y seguridad.-

La aplicación de las medidas--técnicas de este aspecto 

tiende a mejorar, en lo posible, -el medio en que se trabaja, 

protegiendo la vida y la salud de los ql.1e prestan servicios 

a la empresa. 

Disciplina.-

Esencialmente es hacei· que las órdenes, los regl<.\mentos 

y disposiciones de la empresa se cun1plan espontáneamente y 

por convencimiento; las sancionas, y entre el las eil despido, 

se aplican en casos e::tn:?moo;:;. 

Servicio al personal.-

El fomento de los deport:es, el sistema de come?cior ~ 

despensF.ls familiares y l.:1 atención médica, son algu11ns da 

los servicios QLI!! se pL1edcn u1-gani::ar en berleficio 1Jt~ los 

empleados y trabajadores. 

tales como 

publicidad, recopilación de dalos estadist1cus, organi:ac1ón 

de archivos, etc. 
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2.4.- ORGANIZAC!ON DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL. 

La posición jerárquica que debe tener el departamento 

de personal depende de ld magnitud de la empresa. 

Si la empresa es mediana o pequeña el d1~pi\1-tamento de 

personal suele colocarse en el tercer o cuarto niVC'l de su 

organi~ación interna, esto sa debe a que las actividades de 

este departamento se reducen a cuestiones 1-uti11arias, tales 

como el control de asistencia, pagos de nómino:\;;, pagos al 

seguro socic:'1, etc. 

Cuando la empresa crece se dasarrollan nuevas 

actividades que hacen mt\s complicada la administración da 

los recursos hLtmanos, ya sea porque las e::iqC?ncias de los 

empleados aumenten en imprn-tancia ·¡ complejidad, es entonce~ 

cuando el departame11lL• de personal afror1ta e~te crecimiento 

y las nLtevots de.•m~ncfo .• , e<levando ..:u especial .i.:::ac.ión, y se• 

con~idera qLlE' d~bi=- octtF.>.=u- el p1·ime1· nivel Je1· .i·quico dentn:1 

de la orgfl11i:aclón, dep~ndiendo directamente de la Gerenci~ 

General o bien de l:.1 Dirección, aLrnqLte en cic1·tas 

ol-g.:ini;:cc.ione:;; ::e clD el c,;.1so de qLt1? ol dep.o..u-tamento de 

p~15on¿;i,l rJ>::'pendt• d<"? 1 ·.t h-esídenc1:i., lo cual se cons.idei ,:1 

Si ~l depY~timento de personal se encue11tra ocupando el 

organiza e11 sub-dep~rtame11tos o 



s-ec:ciones, que corresponden a cada una de las funciones 

anteriormente mencionadas. Estas secciones integran 

departamentos especiali=ados tanto er1 la investigación. como 

estableciendo y coordinando políticas estructurando sistemhs 

de evalL1ación y otras técnicas similares que se aplican al 

total de la empresa. Los diversos puestos que integran cada 

una de las secciones informan directamente a su jefe 

inmediato, éstos 8 su ve~ entregan resultados, que han sido 

supervisados por el los mismos, a la G!:!rencia que e~ la 

encc.n-gada de p1-esentar los informe5 .:i.l Directo1- de Personal. 

F-1 departamento de personal sólo proprn-ciona servicios 

a oti-os departamentos de la argani;::ación, consider"\ndosele 

su autoridad como staff. 

Este 5ervicio que proporciona a la organi;::ación es de 

suma importanc:iü ya que a través de sus diversas funciones 

unifica1·á el c1·iterio, con una politici\ urnfo1·me aplicando 
1 

p!'ocedimientos i-'dec:L1ados dQ 1~ Administ1·ación de Pen~onal. 

2.5.- IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO EN LOS 
RECURSOS HUMANOS. 

Se ha destacado en el ~i-es~nte capit.1_,10, la impm-tancia 

que :-e merecen los Recu1·sos Hi..tmanos en loda la empresa, 

desde qLte se seleccionan, se desarrollan y se incorporan a 

la misma. Estas activid:.des que realiza el departamento de 

personal en fnrma continua y const=-:nte, deben ser 
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controladas, ya que la actuación de las personas, en los 

diferentes puestos donde han sido asignados va a indicar si 

la selección y el ent1-enilmim1Lo han sido los adecuados, y 

para el.lo es necesario retroalimenta1- los esfuerzos 

personales de cada uno de los empleados. Esta 

r~troalimentación es el resultado de implantar un sistema de 

evaluación del. desempeña. 

Sin embargo es común encontrar que Gerentes de otros 

departamentos, consideran innecesario evaluar el 1-endin1iento 

de los ernplecJdos, argumentando que conocen las aspectos 

fuertes y las debilidadr.s de los trabajadores qL1e están bajo 

sus órdenes. 

Este criterio es rebatido, porque un sistema de 

evaluación proporciona 1·egistros en f01-ma escrita del 

desempeño del tot~l dci empleados que e~:istan en }¿¡ empresil, 

además de que es Ltn modo congruente de compa1-a1- a unos 

empleados con otros, cuando so tomen decisionns relacionadas 

con el pt=>1-sonal, la información que se obticme después del 

proceso de evaluación p1-aporc1ona ciertos beneficios que se 

e:1ponen .:. continuac i~111: 

1.- r·t~Joramiento del 1·enüimienta. 

2.- Ajustes de compensacumes. 

3.- Decisiones de compt:11saciones. 

t~.- ~Jecesidades de capacitación y desi-lrrol lo. 
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5,- Planeación y desarrollo de carreras. 

6,- Defici.e11cias en el proceso de cobertura de 

empll?ado<:i 

7,- lneMactitudes de la i11formación. 

8.- Errores de diseño de empleados. 

9,- Igl.1.7\ldacJ de:> oportunidudes de empleo 

10.- Desafíos e~ternos.7 

Si se logran ,;i.}canzar estos btmrdicios $E' obtiene la 

má::ima. eficiencia y colaborac1ón (:'n la 1·eali:::ación dE> las 

metas que se pi-opone alcan:::ar la empresd. 

De hecho siomp1·e se han evalt•ado l~s labores, pero esto 

se ha reali~ado en una forn¡a ~mpir1c~. por consecuencia dv 

el lo, se cat:i en ol cr-rm· de bas<\rse c>n .:.p1-cciac..iones 

5ubjetivas 'r' con ello sc:1 cometen injusticias en determina.dos 

empleados. 

Las lécn1Cds de av.:ilu.:ic:ión d!O.•l rJio-:isr_•mpeño conr-,r.ituy12n un 

1 nstrt .. 1memto 1"1'y impo1·tanl~.:i. Respcmdon p.::n-a ello <-1 11na dobln 

llf>Cl?Sidad: 

Primero, por parte> dr~ L., D1n:•cr1ón de Person~l. que 

11•.?ce=:ita méto.jo-::_, '-'.oll1dos y obJ0tivos r:~~1·:1 l.:.l medición de 1-::is 

'2t?gundo, poi- par:.'? de los t1-a.b.::i.jado1-es q1 .. 1e solicitan 

qw:> se~n ga1-.:inli;:ad~-= 1d com•_mic~ción y Ltniformidad del 

juicio que amuritan l~ Dir~cción. 
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La aplicación de los 1-esultados obtenidos de la 

eva~uaciOn, llevada a las "técnicas de ret~ibución, conforma 

un segundo ~aspet;_to de la Dirección de Personal, pero ésto 

debe tener en cuenta el hecho de que la evalL1ación del 

desempeño responde a objetivos no exc l L1si vamen te sal ar ial es, 

sino que también los qLtf! se refieren a traslados, ascensos, 

promociones, etc. 

Asi como las técnicas de selección ju:gan con 

anteffioridad soUr~ l:t idoneidad d~l candidato paTa 

desempeña1- el puesto vacante. la ~valuc:tción del desempeño 

ju:ga posteriormente dicha idoneidad, 

La evaluación deol desempeño permite Ju:ga.1- un .. 1 serie de 

c .. ,¡-acte1-isticas o f.:.clon.>s que se l.ncl.tnan más directamente 

hacia la calid<.'ld en el desempetño de un tr.:ib.:;jo_, y son lo$ 

sigL1ienles: inicL .. <t.tv¿,, c1-itf'..'1·.io, pre·..-isión, cantidad y 

calid¿¡d de resµonsabilidad, conocimientos. 

entusiasmo~ ~enli.ds• d'..:' col¿i,bo1·.:1ció11, etc. Por tanto li' 

evaluación del dcsempeñt.i cont1-ibuyi: a que se pL1eda conocer 

la formi\ en que el ti-;;.b;ij~_doi- de;;empeña s1.1 1.:-ibor. 

c:¡::·8cif~r:o v ¿¡} <::.•J,- s-s:t~1blei:.JC0 poi· e:c1 .. ito L'l :-~sultado dt;:·l 

JL1ic.io qL~e con ;:•l l -"' ~.;;:e> forma, se pu2de teru:ff un panoroJm:J. tle 



29 

La evaluación del d~sempeño corresponde unicamente a 

una persona determinada "" diferencia de lo que ocurre con el 

aná 1 isis y 1 a evaluación de puestos que son impersonal es; 

sin embargo, el análisis de puestos sirve de estándar contra 

el cual va a comparai·ss el desempeño del trabajador. 

Es importante señalar que la c1plicación de la técnica 

de evaluación del desempeño tendrá las mrdores posibilidades 

de é::ito, si se tiene la información y la cooperación de los 

inte1-esados, además de 1,- pn?r:edida. de Lm CL1idadoso i=studio 

por parte de la Dirección de Personal. 
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III. EVALUACION DEL DESEMPEflD. 

3.1.- INTRODUCCION. 

No todos los empleados se desempeñan en la misma forma, 

pero menudo los administradores y supervisores no 

reconocen importantes dife1-encias entre los individuos que 

realizan el mismo trabajo, bien sea debido a que no se han 

establecido y seguido los requerimientos específicos de ese 

trabajo, o debido a que no se ha intentado obtener una 

medición objetiva de la ejecución individual. 

Es e::tremadamente importante, por lo tanto, que tanto 

el personal de linea como el de staff, recono:;::ca las 

diferencias importantes cm 1 a ejecución y e:: amine ·su 

significado en 1·elación con los dif~rentes factores que 

contribuyen al rendimiento de una tarea, incluyendo 

aptitudes, habilidad, motivación, comunici\ción y ajuste. 
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La cantidad de producción se determina y se registra 

facilmente. Sin embargo, el desempeño de un ti-abajo que no 

sea de producción (por ejemplo, el de un gm-ente, un 

capa ta~, una recepcionist.:i. o Lm contador> generalmente es 

más dificil de evaluar, debido a la naturaleza del trabajo. 

En muchas ocasiones las personas que desempeñan trabajas no 

relacionados con prodL1c:ción, son evaluadas en término3 de 

características generales, tales como su habilidad para 

llevarse bien con otras personas, cualidades pLira dirigir, 

confi.::~bilidad e iniciativu, lodus lus cuules son difit:iles 

de defin11·. A menos que se definan con precisión estas 

ca1·ac~e1· isticas pueden l !ev.1T a muchas inte1·pretac:iones y 

podrán int1-oducirse en-ores adic tonales et los que comunmente 

se encuent1·¿rn en la evaluación cJf-~l persona18. 

L.:i. evaluación que L\Tl 

subordinados es sencil li\mentE.• una e::temsióu de esta 

tendencia q(._•neral. En esta Lilt1m,\ situación sin emban;Jo. L.S 

importante que sean comprendidos las prJ.ncip1os r.m que ~,e 

basa la evaluación del personal y un conocimiento de l.:.1s 

caract1:1·.is.t;ii;as hL.tn1t.1néls y dE.' lo ... ~ problemas 11u1~ se presentan 

"'l considc•1·-.1r éstas, er1 reldc1ón <.• los reque1·tmientos de un 

trabajo. 

Desdo tiempos atrás, ha sido preocupación constante de 

todos l::;:; c-mpresarios el c:ontar con los recursos nt?ces.:irios 

p.:.11cl el desf.l.1-rol lo de su e1npresf.l.. r1si mismo, han visto que 
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no· sólo- es contar-. con los r_ecursos, sino que hay que estar 

~voluciq'1añdo- seglln-_·tos cambios ,en el medio ambiente, de tal 

forma que lc:s. permita obtener una má::ima eficienci.:1 en la 

empresa que conlleve al logro de los objetivos por los 

cuiiles inició sus operaciones. 

El contar. con todos los recursos no basta si no se le 

reconoce al fuctor humana el valor fundamental que le 

corresponde, ya que muy poco sirven las materias primas, las 

máquinas, el dinero, si no son manejadas correctamente po1-

el elemento humano. De hecho toda la administración de una 

empresa, depende en gran parle de la Administración de 

Recu1·sos Humanos. Así, se1·á "-'nalizado el des~mpeño del 

trabajador. 

La evaluación del descmp1Jño permite conocei-

periódicamente a los empleado$ si su trabajo es deficiente, 

si se l~s puede rn-tcmlar par.:i qL1e lo mc:>Joren o si se 

encuentra en un nj·10-l dto'seablt' de aficienr:ja. SJ. no se 

hiciera. esta evaluac:ión del dP.;;1.=.in1peño na podria sabe1-se 

ésto, no habría control y si no h;1y este control no se puede 

esperar que la empresa fLtnCiOll8 ildC'C:Uadamente a 

A ti- .. i.vés do:\ uso t.l·.:.-1 rffeoc.eUimienlo de c:alific.:1.ción, l~ 

calidad d~l desempeño del ti-abajo en todos los niveles puede 

ser recc:onor:idil por la ad111inisti-ac:i6n, así c:cmo por· el 

departamento da pE.>1·sonal, quien normalmente tis>ne la 
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responsabil i~ad de establecer y coordinar el progr1:1ma de 

evah.laci~n. Por medio de 'un programa de evaluación formal 

puede obt~ñe;n:;e un·a gran cantidad de iníorrnaci6n, la cual 

puede usarse como evidencia objetiva que sirva como base 

para aumentos de sueldo, ascensos, descensos, transferencias 

y despidos. 

Las evaluaciones también pLteden servir como 

comprobación de la efectividad con la cLtal se están llevando 

a cabo funciones L.i.les como reclut.amiento, selección, 

pruebas. Bsignaciones y entrenami~nto, a t1·~vés del programa 

del depai-t.amento de pE>rsonal, 

3.2.- ANTECEUENTES HISTORJCOS. 

Uno de los pioneros en el área de los prog1·am .. ,s de 

evah.1ación del desempeño fue RobC?rt Owen, qL1ien en los 

inicios del siglo XIX estruc:tL11·6 un sistema de }jb1-os y 

hilados y tejidos de:.• New Lana1·1:. Escocia. F·1·imo1·dialrnente el 

sistema consisti<l t 1 n qut=> a cada empleado l.o era -3Sign1:1do ·un 

libro .,. en él los '-"Upe1·ví~o1·es ~111otaban di<:ffl-':l.mGnte 1·ep01-tes 

y come1ltario$ sobr~ su desempe~o. El bloc\ ~·~taba compuesto 

!~1 q1.1í: c"~da color 

;.ig1lif1cc'\bc1 ltn n1·1el de rendimümto, el bloc~ se colocc:lba 

sob1·e el banco de tr~bajo del empleado. 



Tiempo después, Francis Galton {1822-1911), entre sus 

muchas aportaciones a la p~icologia c:ient1fica e;:perimer1tal, 

ideó nuevos métodos estadísticos pa1·a la medición de las 

díferencias individuales. No obstante los es fuer;:os 

mencionados, la moderna psicologia industrial no podía 

iniciarse mientras la psicología general no se 1ntegr.:ffa 

como ciencia e::perimental. 

Fue Wi l he 1 m Wund t quien en el año dE? 1879 fundó en 

l.aipzig, Alemania, el primer laboratorio de psjcologi~ 

experimental, donde se lleva1·or1 a cabo estudios ci~ntificos 

de la conducta humana. 

LC1. eovaluación del desempeño ponnanec1ó estancada poi· 

algunos años, y fué hr:ist3 los inicios del p1·e~i::>nle siglo 

cuando se n~ali::al·on los pi·imE·i·os inti::intot> poi· .. 'lplicar las 

teorías de la nacientu psicoloqia e::per·imcntal la 

pnJblc-mática dent.-o de la .tndu-.,:,trJ.tt. 

DLn·antc la pi-irner~ qt.,e>1·1·l.l rn•mrJial dos millonc.>s de 

.-c~clutas r11r_,~·on c::amin21dos poi- m<.::clto ele la p1·ucl'c' (\my AlPh;) 

pdpel imp01~tdnte 02n l~ .:.<Jm1n.1slrc:.c1ón de pei-sun~•l, tanto en 

~e~tor p8blico como ~n ~1 pri~~Jo. 
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útiles en la evaluación de personal par,:1. su promoción y en 

el desarrollo y planeac:ión de sus carreras. En años 

recientes, sin embargo, algunas organizaciones han 

encontrado que las pruebas no parecen tener la precisión que 

se esperaba y como resultado se han uti 1 i ;:ado otros métodos 

de evaluación. 

Mientras tanto, otras organizaciones han hecho un 

esfuerzo concertado para elevar la calidad de sus programas 

de pruebas a fin de que alcancen los criterios requeridos 

para hacer de esta herramienta Lm elemento más preciso, sin 

perder de vista que sólo es orientador. 

Winslow Taylor, trabajando como ingeniero en jefe de la 

empresa t1idvale lron Works, señaló que "mientras el 

industrial tenia un concepto e laro de la cantidad y calidad 

del trabajo que se puede esperar de una mé.qLtina, no paseia 

una visión comparable de las límites de eficiencia de los 

trabajadores". Por tal motivo, l\l tener una estimación del 

rendimiento que pudiera mostrar un obrera en una dct.erminada 

ope,·ación, rcali=ando su mejor esfuer::o, se contaria con un 

estándar muy útil pa\-a estimar l.:i. eficiencia y el 

rendimiento de otros empleados en la '?j<;?c:ución de la misma 

tai-eil, y se obtendría un instrumcnlo de medición muy 

importante para incrementar la producción. Con base en sus 

estudios y observaciones, Taylor planteó tres principios 
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elementales que pueden considerarse como el inicio de la 

evaluación de los individuas de manera sistematizada:9 

a) Seleccionar los mejores hombres para el trabajo. 

b) Instruirlos en los métodos más eficientes y los 

movimientos más económicos que debían aplicar en su trabajo. 

e:) Conceder incentivos en forma ,de salarios más altos, para 

los mejores trabajadores. 

Desde esos momentos se ha venido desarrollando lü 

evaluación del desempeño, ahora su conocimiento y aplicación 

se comprenden en el medio industrial de todo el mundo. De 

cualquier forma, es necesario indicar que su usO no está lo 

suficientemente ad.1ptado al análisis de la problemática de 

las relaciones humanas en la empresa. 

3.3.- OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO. 

Slushcr 3consC?ja la no sea 

e~:clusivamente un proceso por el cual la or-ganización evalué 

al empleado. También puede ser un proceso por el cual los 

empleados evaluén el ambiente psicológico, las políticas y 

la comunicación formal de la organización, para tc:mei- la 

base de ciertos cambios. Slusher subraya el hecho de que 

pocas organizaciones aprovech,:rn el potencial completo de un 

sistema de evaluación. Demasiadas de el las piensan en la 
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evaluación principalmente en términos de una sesión anual de 

n~paso. 

Hay que darse cuenta de que tanto los individuos como 

las organizaciones tienen metas espec:í f icas para el proceso 

de evaluación del deoempeño. Hay quienes ouieren y buscan la 

retroalimentación di,:> evaluaciones y dan oportunidad de 

obtener tal información. Si su rendimiento se compara 

favorablemente con el de otras personas, es probable oue 

queden satisfechas sus nr:?c:esidades de logro y é:<ito. Si 

estas necesidades no están satisfechas, hacen dificil de 

aceptar 1 a retroalimentación. 

Si las recompensas int~ir1secas como aumentos de sueldo 

o promociones, dependen d-9 la evaluación, el individuo 

querrá que el resultado de la evaluación se.1 lo más 

favorable posible. F'uede que los empleados intenten 

presenta1· su rendimiento como excelente y esconder 

deficiencias o problemas. 

Durante la evalL1aci6n, el empleado frecuentemente tiene 

objetivos conflictivos: presentarse de la mejor manara 

posible y obtener la retroalimentación e>:acta y 

constructiva.10 Los método:. utili:::ados para 1.::t evaluación 

del personal y para comentar con el empleado acerca de su 

rendimiento, deben p 1 ani f icarse de manera que disminuyan 

esos conflictosll. 
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Lv conducción del pe1-sonC11 en una empresa se debe 

realizar empleando técnicas e: pee i f ic:as aplicadas al 

individuo, la finalidad principal es la de convertir dicha 

conducción un hecho d1nán1ico que respo11da las 

e::igencias siempre nuevas QUE;> surgen de las relaciones entre 

el hombre y la organización. 

La C?Valuación del desempefio tiene 3 objetivos básicos: 

1.- P1-oporc:iona1· 1-etroalimenlación adecuada a cada 

persona en relación con su rendimiento. 

2. - Hacer las veces de fundamento para modificar o 

alterar la conducta para adquii-ir con ello hábitos de 

trabajo rnAs efectivos. 

3.- P1-oporc:ionar a los gen:?ntcs, datos que les pe1-mitan 

crearse juicios respecto a asignaciones o compPnsaciones 

futur.:\s, 

Oetal lr.tdc1mente, los objetivos di:!- la evalu,•· 1011 del 

desempeño pued~n dividirsP en relación a lél organL:cición, a 

lu!J trabajadores y a los 5lLfmrvisores, 

Para la organización 

a) Form~ pa1~te d=.~ }~, l.'.'v::'\lUación del factor humano que 

no obstanle se1- de más ·.-~lor que el financiero, no se 
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utiliza adecL1adamente, ya que por su. propia naturaleza en 

ocasiones pasa inadvertido. para el cuerpo de supervisores. 

bl Provee a la Dirección de la empresa de un 

instrumento de conocimiento y cont\''ol de las actividades del 

personal. 

el Es una base objetiva para establecer los c:riterios 

que narmen las políticas de personal. Fija niveles de 

salario y promoc.lón de empleados, corrige deficiencias en el 

trabajo, forma parte del sistema de antigüedad para el 

retiro, motiva a los trabajadores, etc. 

d) Encau;:a y motiva al colaborado1~ hacia un mayor 

entendimiento de lo~ principios y objetivos de la empresa. 

e) Propicia adecuadamente la comunicación entre Jefe y 

subordinado mediante el anAlisis sistemático de la forma 

grado en que se logra el cumplimiento de las tareas, y 

también de las.finalidades del puesto. 

f) Identifica necesidades de capacitación y desarrollo 

de personal. El poder consultar los resultados de las 

evaluaciones que ~e han reali;::.J.do a lo la1wgo de tres o 

cuatro .:\ñas o mas; nos permiten obtener un registro de 1"' 

consistencia de las conductas emitidas, de tal forma que la 

"detección de necesidades de ce\pacitación" resulta una 
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e:~celente ayuda, que se debe anexar ,al inventario de recursos 

humanos. 

g > Ayuda a saber a quiénes hay que tomar en cuenta 

cuando e>:ista la posibilidad de un ascenso o esté vacante un 

puesto normal o de confianza. 

h} Se conoce el grado de integración del personal con 

los intereses de la organización. 

i) Es un factor importante en la planificación total de 

los recursos humanos. 

j) Es un.:\ base de criterios y políticas para la 

su 1 ecc ión de personal m•r>vo. La información que proporciona 

complementa ii la que se obtiene del análisis dD puestos y 

del proceso oiismo de selección. 

1~) En el caso especial de reingreso, las ~valuaciones 

dt1 l primer ingn~so sirven como cr i ler io. 

Parii lar, trabajadores. 

c\l MantJ.ent?n una situación 1·eai •Jentro de su trabajo, 

pi::-1-fecto conocimiento de si Sl.I tr¿,bc1.Jo es deficiente, si 

puedan superars~ o si se encuentrat1 en un nivel Optima de 

eficiencia. 
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b) Ayuda a· saber si sus caracter
0

isticas individL1ales, 

deseos, aspiraci6nfi!S'; ~te .• ·.~s~án siendo tomados en cuenta. 

e) Ayud~ a q~~< sep~n _qué aspectos deben corregir o 

perfeccionar: 

d> Sirve·-de -base para lograr mejores resL1ltados, ya qL1e 

al ser observados y registrado su desempeño, también son 

evaluados. 

e> Es un medio básico para log1·ar incet1tivos que se 

tradLtzcan en progreso, mayores ben e f ic:ios 1 comodidades etc. 

Para los supervisores. 

u) Es una técnica dE' ev"luación que ayuda a redLtcir 

pelig1·os tales como l~ subjetividad. general1::::ación y ·falta 

de ti i-'íl•po. 

b) I ntE.>1·v ietv.:~ para 1 ogr ;;u- mejoi·es re l -.1.t: iones con sus 

subordinados, más acercamiento y mejor ide11tificación. 
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d) Ayuda' a_ conocer lo que pue'de esperarse de los 

sL1bordinadO~ .-

e) ES un. medio p~ra< asegurarse de que los ti-abajadoi-es 

están laborando para conseguir metas que interesan al 

conjLtnto y a toda l~ organización más que al trabajo 

individual. 

f) Propicia una comunicación adecuada con el 

subordinado, que permi t(? a amhi:\s partes apoyarse y lograr el 

mejor desempeño, 

3.4.- PROGRAMA DE EVALUAC!ON. 

La ncc:e•3id.:i.d dt! evalua.l~ al pl:'i-sonül es Lln hecho bien 

establecido. El valor q1J~ se ~eriva dtl las evaluaciones, sin 

l:!'mbargo, pm~de:.~ variai- dn acuE::ffdo i:.on la f ilosofi¿\ de la 

~'dministración de unü compé1ília p.:fft iritlar y la h:O!bi 1 idad da 

QValuación sólido. 

La fas~ de plane~cJt111 dol progr~ma de evaluación es el 

el fracaso dr_•l p1-og.-,am¿i, l.o:l~ r.·olitic.:1s y pi-ocedimientos que 

se ~=t:i.~lec~n un esla. f¿'i.5e influirán !?l progr'""l.fl1<:1 completo. 

p1-og1-c:ima de C'.'"',lLt'"'ción, 

aconsejable qu~ lc:i ¿\dmini.sti~dct.ón 

gener~lmente es 

SL1pe1- io1-, los 



SL!pervisores, los empleados y el departamento de personal, 

estén ·representados en ·el comité de planeación. Esta 

representación asegu1-a que los puntos de vista de los 

miembros de estos grupos saan con oc idos y puedan ser 

considerados para desarrollar un programa que sea aceptable 

y ope1-ativa. El comité de planeci.ción po~iblemente estar.1 

relacionado principalmente con establecer y aclarar los 

objetivos del programa. Por ejemplo. puedo determinarse que 

los p;-ocedimientas de evaluación deben L1sa1-se como medidas 

de la eficiencia del trabajo y que las pi-omuc1ones a lils 

posiciones di:i SLtpervisión y los incn?mentos en grado, se 

harán sobre la base de las evaluaciones. Estos objetivas, 

que son acordados poi- lo=. representantes debe1-án ser 

comunicados cJ lodo el pe1-son.:1l con objeto de que compn:indan 

el p1-opós1to d~l progr¿:¡ma y 1.:1 import¿mc1a de éste, p¿:¡ra 

ellos y para la ccmpa~i~. 

Dr:>be tc.1n1bién atención c~1idados;a al 

entrenamiento de las ~dm1nist1-C\dores y supe1-v1sores que 

serán responsables del é::ito del p1-og1-ama di::.• evci.h.1i:i.ción. 

Deben esl.:11- seguros del inten'.•s de 1 a administ1-ac:ión en 'el 

prog1 ~~111a y debe d~u-sele tu:111; ;_, ~1dec:uado p,.n-~1 desempeña1- sus 

funcione::; dE-.' c:01lif1cacién. ·~·i bler1 p•.1ede ~·-lpontffse que los 

sut}ord1n~cJo:; L\n pi-og)-L\m~ d9 entyen.::i-nient.~ d;;::ibci·"'~ inc:l•.tir la 

discu~1ó11 d~ esu11tos talQ9 coíl1C la ri3turale=a de las 



estas di fer~nc:ias, los errores de calificación, los 

prejuicios y los detalles .espec:ificos acerca de la fi1-ma de 

calific:aci611 y las carac:teristicas listadas an ésta. Puesto 

que una gran parte del valor del programa de evalL1ación, 

depende de los mejoramientos que realmente se logren en el 

desempeño de la supervisión y de los emplu.:1dos, los 

calificado1-es deberán ser entnmados en los p1-ocedimientos 

para conducir las entrevistas de calificación o imrulsados a 

usai-los.12 

Más impm-tante que la forma o método dt:.• calific.:.1ción es 

la calidad del calificatloi-. Cie1-tamc:>nte se df.'ben dedic¿\1-

tiempo y ate11ción muy Pspeciales a la Eelección y diso~o de 

un sistema de cal i f J c-;1ción. pt>ro ;.n.'tn m.'l.s l iQnipo 'r' osfuer:o 

debf: gast ursv en la d.:..'c: is i ón de asun los t,;_\ 1 E..•s como quién 

debe califir;,,_11-. cómo riodrí.:1 sei- e11ti-r.::?n21do éste y cómo 

mantener la c~actitLtd de sus calificaciones. 

En la maym-ia Lle 10<~, ·3ituaciones. r·l c.::dific.Jdor es Lm 

.J sor calificada. 

A caus.:i ci(:' que ~s h ec11ent8 el contc:~clo, él o ell¿~ está n:i,~·., 

familia1-i..:ztrJ(1 con el t.1·¿1baJo del L'mploado. (1·.!«in,\s, mLtchas 



45 

la altcl dirección; de esta manera s~'!:' mantiene un control 

jerárquico sobre el proceso de evaluación. 

3.5.- REOUISITOS DE LOS CRITERIOS DE EJECUCION. 

Un criterio es el modelo de ac:tu"'ción que el geren\:.e 

desea en sus subordinados y contra el cual se compara su 

actuación concreta.. Si bien cada pe1-sana que esta 

condL1ciendo una evalL1ación, tiene cierto estándar a guiR 

contra el cual hace compé'u-aciones, estos estándares o 

criterios deben ser seleccionados p1·eviamente sobre la base 

del estt1dio y el conocimiento de los requerimientos de un 

trabajo. 

Ademc\s de SEH'Vir de controles, las medidas o crite1·ias 

de ejecución o de eficiencia se van a emplear para conceder 

ascensos, premios, incentivos, etc., es deci1- para detectar 

a los mejoreo:;, elementos y recompens.:11·los. La detección de 

estos elemenlos juega un papel vital en el desarrollo y 

crecimiento de cualquie1· 01-gani= ... 1citlt1. POI- oti-a parte, 

también es dP interés conocer a aqLH.~l los miembros que se 

destaquen por S\.t poca eficiencia a fin de entrenarlos mejor, 

cambiarlos a otro puesto, etc. 

Pueden ayudar de la misma forma para valuar la 

eficiencia de un depto. o Llfü\ empresa, como base para el 



46 

pago de salarios a destajo 1 para evalLtar diversos métodos de 

trabajo, pira calcular costos, etc. 

Los criterios especificas, evidentemente, dife1·irán de 

Ltll trabajo a otro, pero f1.1ndamentalmente, se basan en los 

conceptos generales de cantidad y calidad de n3ndimiento. 

Deben hacerse algunas consider.lciones báslCi\S al escoger 

criterios. 

l.- Aolic¿ibilicJ.~~d. Se n:>fierc ... que lo5 criterios se 

rel.?cionen con los obJelivos de los ti·¿1.bajos. 

2.- Oue r10 h~y.~ disto1-~i6n. Al corr1µa1·ar el descmpeRo de 

los trabujc;'ldores dt: p1-oducción, poi· eJGmplo, hay que tomar 

en cuent~ las di ·fenmcias en 121 tipo y la condición del 

equipo que e~ ulili:~do. La compJración d~l d~sempe~o de los 

agc>ntes d& ventd·.-, esLf1 di~Lu,·sion~d¿i rnuchas veces poi- el 

h~cho de qlm l1ay 111uch:1 clifei-E>nci,, en el potenci..o<l comtJrcial 

de un territorio ~ o~ro. 

3.- Confi.,::.tij lill?.d. Las m1o.,duluo; dl..' eficiencia deben Ser 

consist.8ntes, e::; d~c.1i-, d'?ben J¿i .• - n:~sult.:\doc:; semej"'ntcs cada 

ve:: qL1e se lomen. ~Í.<::.'mp1·12 CL''~ !~:. con<_itc1c.i11~:; del trabt:"\Jo y 

un obrerc.i y mañc:i.n:' ccmo "pésimo". ~.l la. me1quinaria, 1o5 
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ma~erial.es ~ el, esf·u~rzo del trabajador 1 etc. permanecieran 

constantes. 

4~- Obietividad. Idealmente, un criterio de desempeño 

debería ser independiente de los gustos, prejuicios, 

intereses y preferencias del que juzga. Esto es muy fácil en 

algunos puestos mientras en otros es 1;rntraardinari.amente 

dificil; por ejemplo, en el caso de un obrero, es fácil, 

contar el número de pie<!as producidas en el dia; sin 

embargo, en el caso de un ejecutivo, el gerente de la 

organización al emitir su juicio, puede no ser totalmente 

imparcial si exü;te simpatia o antipatía de por medio. 

Empero, al establecerse los criterios de ejecución deberá 

buscarse la mánima objetividad de el los. 

5.- Validez. Deben retratar lo más fielmente posible la 

efectividad o inefectividad de la persona juzgada. Este es 

un prob 1 ema int imamente ligado a 1 del número anterior. Sin 

embargo, es posible tener medidas objetivas que no sean 

válidas. Por ejemplo, podemos contar el número de 

cigarrillos que fuma un ejecutivo al dia, con lo cual 

tendremos una medida objetiva, o ero que no indica )a 

eficacia del ejecutivo al tomar decisiones. 

Aparte de estas consideraciones técnicas al escoge1-

criterios, hay que contemplar también el requisito de que 

las criterios deben ser aceptables a la administración. 
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3.6.- OBSTACULOS A LOS SISTEMAS DE UNA EVALUACION EFECTIVA. 

Entre las principales barreras a los programas de una 

evaluación efectiva ostán: 

1.- Conjeturas erróneas 

2.- Obstrucciones psicológicas 

3.- Fallas técnicas. 

lt. - Erro1-es constante5 

5.- Frecuencias misceláneas de inclinación 

6.- Sobreénfasis a un comportamiento reciente 

7.- Exceso de elementos no ese11ci<1les y 

a.- Tl:mdencia a evaluar pasados o fL1turos 

desempeños 

t.- Conjeturas erróneas. 

t_a convicción de que los gerentes natL1ral111ente desean 

hacen- c:iv.Jluaciones Justas y pn?cisas de sus subordinados es 

insostenible .. De heLt10 t.:1.nto los Sltperioi-es como· sus 

subm-din~dos muestran tendencias A resenl" u· y evitar lo:,., 

p1·oc:esos. de una evallt~~ ión formal y al m1sn10 tiempo a sentir 

la neccoisidad de los mismos en sus 1-espectivas funciones dE.' 

trabajo. Su resistenci.a descansa p.Jrcialmente en s·L~S 

características psicológi~as y en parte on sus 111Jestos en l~ 

organi::ación, pa1·te t:.>mbJ.én en lil.s defici~nc1as técnicas y 

.::>n la desatinad.:i cidrninistración d~ t~1s pol.iticas 

procedimientos du evaluación. Sin embargo, la bL1sqL1eda de la 

Compañía de p1·ogr.?.m2\: p1·ecisos de evalu¿~ción ha tendido a 

eliminar la duda de los gerentes. La mayo~ia de los gerentes 
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han ap.1-end~do_ ª-~ ~~jorar .su~:. evaluac::iones, generalmente con 

l_a ayuda .-de. -i~s-·dep-art.a·ffien't:DS _·de'--pei:-·~·oná.1 qUienes idean los 
- ·-- :-·;· .,_. ·.--.-- _,, __ -_--

Otra conjetura errónea es que un sistema, una vez 

instalado,seguirá funcionando como estaba planeado y tendrá 

permanentemente una amplia aceptación Entre los gerentes. 

Algunos gf.'rrmtes con f i.c.1r1 dt?masiado en 2 l sistema, espe1-an 

dnrnasiado Lle él o lo critican por su~ deficiencias. Sin 

emb.;;wgo. ningún ~istema put::-de proporci.on<.u- evaluaciones 

absolutamente defendibles libres de SL1bjt:tividi'd. El é::ito 

no se consigue aL1tomc.\ticamcrnte poi· l~ instalación del 

programa. 

Una te1·cera SLtpO$ÍCió11 falsu cr. qur.:- 1::1 opinión rerson~l 

os mejo1- qLn? los juicios s.tslemb.t1cos. Algunas genmtes 

apenas ven la 11ccesidad de procedimienlos de revisión y de 

le está11 hacie11do y lo que lo& superiores opinan de ellos. 

Qu9 esta "adm1nistrar.:ión por instinto" corno SLtposición no ·es 

Un:• cucfft :- s•_1pos ic ión m· r óna:1 e;: que 1 os empleados 
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un.:i. evah1ación objetiva y franca de ellos. Esto puede ser 

cierto en algunos casos pero no en todos. Al igual que los 

gerentC?s pLtdiei-an no dar la bienvenida a los sistemas 

formales de evalL1ación, los subordinados también pueden 

rec:ha::arlos. Algunos si:.> muestran ansiosos e inseguros y su 

preocupación se intensifica por los procedimientos válidas y 

necesarios de revisión de los que detentan autoridad. De 

hecho la reacción del empleado contra las evaluaciones ha 

sido a menudo intensa. Por ejemplo, los slndicatos 

tradicionulmente han tenido miejP a los sistema-=; formales de 

evaluación de la actuación y los han desaprobado, lo C:Ltal es 

sin duda una estrategia basada en una vieja y fuerte 

sospecha de toda técnica de administi-ación. 

T.:inlo los supe1-iores como los subordinados son pL1es 

ambivalente:. hacia las evaluaciones. Ambos desean y temen la 

evaluación y sus resultados. El gerente acepta la necesidad 

de hacer evalLtaciones pero le desagrada verse involucrado 

profundamente con su subordinado. Le gustaría que sus 

evalL1acion~s <5e conservaran seci-etas y no tener que 

justificarlas ante los empleados 1 los si11dicatos o cualquier 

otro. También le desagrada el papeleo y la formalidad que 

generalmente acompaRan a este sistema. Y el subordinado Ror 

su parte también dese.1 conoce1- l.:.1s opiniones de los que 

controlan su destino, pero teme los juicios criticas del 

Jefe y la ~'utoc1-itica implícita o di1~ectn. El hacer frente a 

es las act iludes ambivalentes es Lino de 1 os grandes retos 
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para un ejecutivo de personal al idear los sistemas de 

evaluación o 
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E.- Obstrucciones psicologicas. 

El valor de una herramienta, incluyendo los sistemas de 

evaluacion de la actuación; de:.cansa considerablemente en la 

pericia de quien la usa. Por tanto las caracteristicas 

psicológicas de los gerentes pueden impedir o facilitar el 

proceso de evaluación independiente del sistema que se use. 

La investigación nos dice más acerca de las características 

que lo inhiben que de las que lo facilitan. Muchos gerentes 

están temporalmente predispuestos molestñrse por el 

proceso de evaluación y a recha:arlo. Cuando se me:clan los 

sentimientos, el uso de los procedimientos de compañia 

recomendados puede salir perjudicado. 

La lista que sigue represt?nta las actitudes y 

sentimientos comunmento enconti~ados que afectan a las 

evaluaciones: 

1. - El gerente puede sentirse angustiado o inseguro 

acerca de las evaluaciones que están haciendo de él sus 

superiores. 

2.- El gtffente puede tener una aversión al sistema 

mismo particularmente si se le impone y lo 1·ecarga ·de 

trabajo por el papeleo. 

3. - ti l gunos gerentes son reacios a "hacerla de Dios" 

ju:g.ando a los demás; pLtede verse afectado por la facultad 
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de privar a 5L~s. s.u_bordinados de sus trabajos o del progreso 

en sus trab~Jos. 

4.- 'f)ÍgUnos gerente~ son e>icesivamente modestos o 

e~céptiC6s Y Se consideran c.1 si mismos incapaces de ser 

justos o precisos independientemente del sistema. 

5.- Los subordinados a menudo reaccionan adversamente a 

las amenazas o criticas inherentes en las evaluaciones.y con 

esto l1acen la tarea del supervisor más dificil. 

6.- Para muchos gen?nles el proceso de evaluación es 

aceptable, pero les desagrada la tensión que produce el 

tener que comentar los reisul tados con el subordinado o el 

estar sujetos a una revisión por los niveles más elevados. 

"7.- Algunos gerentes no pueden aceptar el grado en que 

el análisis de la conducta de sus SL1bordinados los conduce a 

ser sus consejeros y a tomar medidas correctivas o dejar al 

descubierto SLIS propias dof iciencius. 

8.- Algunos gerentes disfrutan al "hacerlt.1 de Dios" y 

usan las evaluaciones para di5frutar dE! los sádicos o 

excesivos efectos del poder. 

3.- Fallas técnicas. 

El di:1eño de los sü;temi\s de QV11luación de., actuaciones 

ha recibido una atención esmc1·¿,da de los psicólogos 

industriales. Aún cuando los procesos de ev.:1luación son 

técnicamente menos r igLtrosos qL1e },;1<;; pruebas psicológicas, 

el problema de encontrar criterios adecuados es similar en 



ambos casos. En el mejor de los casos, las métodos de 

evall\ación san Subjetivos y no miden el. desempeño, sino sólo 

en un sentido muy general. Algunos objetivos de la 

evaluación van más allá de la i\ctuación, donde son posibles 

criterios más específicos hasta juzgar los rasgos personales 

o inclusa posibles actuaciones. 

Las principales dificultades técnicas en la evaluación 

de la actuación se dividen en dos categorías; 1) El problema 

del criterio y 2> distorsiones que redL1cen la validez de los 

resultados. 

1) El problema de los criterios de ejecución. 

Dentro del proceso administralivo so fija un objetivo 

que puede ser cua.nt i f icado e: l C:lti\ l puude serv i .- de norma, 

estándar o criterio. En una etapa posteriOI- se i:?fectúa el 

control; es decir, s~ mide la ejecución, se compara con el 

estándt\r norn1<.i. se establecen las co1-racciones 

necesc.u·ia.s. El crilerio de ü_inc.:ución es E!l l?slabón más dC>bil 

en la cadena de p1-ocedimienlos que forman el proceso de 

evaluación. Los criterios sen difíciles de defini1- en 

términos medibles o siquie1-a objetivos. La ambigüedad, la 

vaguedad y la gene1-.:d1dad de los criterios son obstáculos 

difíciles de vencer para cualquier sistema. l_os criterios de 

actuación necesitan :c1- aplicados espec.i f icamente. Pm· 

ejemplo, no es suficiente saber que un eJecutivo reali;:a 



bien su. trabajo. Preferiblemente su superior necesita saber 

qué-_ .tal_' ,_bj:~n se desempeñ_a el_ ejecUtivo _comparado con su 

ca~~~idf_C _o.- co~_-_:lo que--él C_el jefe) esperaba de él. 

Los rasgos también presentan ambigüedades. Rasgos tales 

como iniciativa o c1mbic:ión son dii·iciles de definir y 

facilmente ocurren variaciones de inte1-pretación entre los 

diferentes gerentes que 1 os usan. 

tncluso cuando los cr tle1·1os son definidos cuidadosa y 

cleowamente es dificil comLtnicarlos a los gei-enles qL1e están 

haciendo lc1 evaluación, y los gei-entes ,3 menudo aplican 

diferentes co:Jncepcim1t>s dE los c1·1terios. Eslil. pé1-dida de 

uniformidad de ap 1 ic21ción a menudo provoca e1f i1·maciu11es di.? 

evaluaciones 1nJusta5. 

En el traba.jo de p1-oducció11, 1.o; pi-aducción de un 

individuo en térn1inos d~ c~nt1dad .Y calidad debe ser 

esb .. 1dio de tie111pos mov i.mi~11to~. S11ni lar mente los 

puestos de vent~s en olro-;-, tipos d•...! f_i-abajo que 

pr·oporc:.to11C1n indic~uJi.:o1·¡:·5 numér1·~os confi<:'bi·~·> 'I válidos 

13 cual 5e c0ns1dera11 esenciales 
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lealtad a la compaRia , la rapide: para tomar decisiones y 

características similares,· tradicionalment~ se han usado las 

observaciones personales y los reportes del personal de 

supervisión. 

Sin embargo, en los años recientes. como las compañías 

se ha.n hecho más grandes y sus operaciones mc'\s complejas y a 

menudo de alcance intern~cional, la necesidad de infoi-mación 

para camunica1- el desempeño del personal administ1-attvo y 

técnico ha originc..•do unoi f~Ji-m,:\ di:o.• reporla1- más 1-u.;11, asi 

c:omo más cientifica. En luga1- de las 

caracte1-isticas de pe1-sonalidad, lil ütención si:> F.mfoca a lo 

qL1e obtie .. ne el individuo. En el caso de los ejecutivos .• prn

ejemplo~ el critcffi.P p~1-.:i. cdlificarlos incluye fo.1ctlxes 

la.les (.01110 las utilid01dc•s th: le• cornpañia que i'ldmin.islra, ~1 

registro de rotc01ción d(:> J nvenla1-ios e.lc.:~n::ado. el ~:c1-·.·1cio d 

los clientes, los n10toda~ n1eJorados, la reducció11 d~ co~tos, 

el mejo1-amiento de l.::i. pc<''-C!.On Lle merci:\do p.;ffa un ~.¡-oduct.:.0 1 

l :• reducción rJs- tiempo /h'- d.itJo, t..i.: llK ;_Ucnc.i¿\ de ~·· r:idi::inles. 

ole. 

2) Distorsiones. 

(,J inflLdo 

p~ll·J·-oso qi..1e eJe1-ce l? .:onc~uc.:ta genei-al de un :1·.abaJadoi

sobr·e 1?~ ca1-acl:eristic.:i:s qt.1~ <::e calific:;;1n, pi-irn:.ip~llmente 

si ::-on f~ter?"• de \Q noi·1:-.3l, 1-espe•:to de l:i cal1fic~F..:.!ófl QL\e 
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se dé a sus méritos. Debe sospecharse que e:üste "efecto de 

~alC?'~, cuandq la gran mayoría de los trabajadores tienen una 

calificación casi uniforme en las gradas en q1..1e se les 

califica, respecto de diversas cualidades. 

Mediante esta tendencia se da a un individuo 

calificaciones altas o bajas en muchas características, 

debido a que el ci\lificador conoce o cree que el individuo 

es super io1· inferior en ciertas caracler istíc:as 

especificas, que al calificador le gustv.n o le disgustt1n. 

Esta es una forma dr:.1 prejuicio o de ei·ror que impide que el 

evaluador perciba el comportamienlo de otra persona con 

precisión. El e1-ror de halo se esparce o generali::~ hacia 

oti-as áceas. Por ejemplo, el supervisor que evalúa la 

puntua 1 illad puedo tender a dar Ce"\ l i f icaciones al la::. a las 

personas puntua 1 es, en caracter i st icas distintas a 1 a 

puntualidad. 

Para corregir tal en·or 1:~ necas.:>.rio ol entrenamiento; 

sucede a menudo que el calific~dor no eslá pendionte de su 

tendencia y necesita que se le haga vm· y se le corTija. 

También se aconsoja que se califiqL1e separadamente poi· cada 

carateristica a lodo el grupo, lo cual impide el influjo ·de 

unas cual id ad es sobre las otr¿15. Otra recomendación consiste 

en t.:ambia1· el senlido de las escalas, de modo que si .:i.lgunas 

de ellas tienC?•1 colocado su grc'.'.do min1mo a la L:quierda, 

otras comH.m::¿\n poi· el g1-ado m/.l:;11no. 
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La tendencia cenb-al, Ps un en foque h~cia el punto 

intermedio en la evaluación. mediante el cual las 

calificaciones se agrupan alrededor del promodio o de la 

media. Este error puede ser originado porque el calificador 

deje de tomar en cuenta que e}:isten amplias variaciones en 

el comportamiento o el desempeño del trabajo; sin embargo, 

posiblemente a menudo sea sólo el resultado de un deseo 

inconsciente de evitar mosti·cff a ciertos individuos como 

superiareS o inferiores. Muy a menudo los empleados qL1e han 

recibid~ c.Jliticac1ones all<.1s ~on t1-crn5feridos ,,,, mejores 

trabajos, y po1- otra parte. it menudo se le pide al 

supervisor que e::plique poi· qui? ha 1·etenido a un empleado 

inferior o por qué no ha l1echC1 un mej01· ti·ab.:\Jo para 

entrenat-lo. 

Para evitar l~ tendenci.:1 cenlral, se µr·oCLll"~•, ante 

todo, hac~r más precis~s las definiciones, prinLipalmente la 

de los gr_•dn~ inte1·medt•.>~;, de modo que no indiquen solamenlt..• 

una cquid.l':il.anci~ enl1·L· lu e::cepcit111al y lo pé~.1mo, sino que 

su definirtón :e base pn un criterio positivo y din:-cto de 

las CU..:\lirJ:1des y los r1:quisitos •; 1.•n se deben u::ig11· .:\ un 

trabajador p1-omedio. f'n1·0 lo 111i-~o:-, t'.1• ; l es usar L!ll número pil1· 

de grados y evila.i- los 111'.tmcros 1m;::i::tn~s de 3, 5 y 7 grados. 

De esta manera se e~:ige qu~ aún er1 el caso de trabaj~dores 

promedio, el cal1f1c¿i.dor deba ~f1n'°'1- 5LI juicio hacia un 

e::tremo o t1_=<.ci~ el otro. 



4.-Errores constantes. 

a> Demasiado benévolo. 

b> Demasiado drástica. 
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Los evaluadores introducen e1·rore~ constantes por la 

mane1-a en que califican a sus subordinados. Un calificador 

puede ser b!ílstante indulgente, con el ri."?sultado de que la 

mayoría de 5LIS subordinado5 tienen una calificación 

superior. Su tendencia a asignar altas calificaciones puede 

provenir de Ltna actitud que lo lleva a pensar que todos sus 

emp 1 eados están trabajando tan efec:t i vamen te coma pueden y 

que Sl. no están llegando al estándcu-, posib lemcmte existe 

una bL1ena razón para el lo. Si bien la comp1·ensi6n y una 

tolerancia ra::onable hacia el compo1·tamiento de los 

empleados, son cualidades que un supervisor debe 

desarrollar, debe dejar de nolar y de aconsejar a los 

empleados acerca do sus deficiencias. oti-o calificar puede 

tener el punto da vista opuesto, con el resultado de que la 

mayor ia de sus sutJord in ad os reciben b¿1jas cL'\ l i f icaciones. 

Esta situación. sin embargo, no es común en la mayoría de 

las organi::aciones, debido a la pre::.1ón ejercida sobre los 

supe1-visores por la administración. los sindicatos y l_os 

empleados a ser "real 1sl.:1s 11 acerca t..le lo que se espera de 

sus sul.Jordinados. 
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5.-Las frecuencias misceláneas de inclinación: 

Antigüedad 

Raza, religión y nacionalidad 

Sexo 

Posición 

Existen diferentes causas para mostrar inclinación o 

prejuicio, que deben sei- bien conocidas por el superior para 

que esté prevenido. Algunos supervisores muestran tendencias 

en contra de los miembros del sexo opuesto o de otra raza, 

n~ligión o nacionalidad; a menudo un supervisar dará altas 

calificaciones a las empleados más maduros o que muestran 

una mayor antigüedad. O bien, se trata de resaltar las 

deficiencias o no admitir qL1e las personas que van a ser 

evaluadas han mejorado bajo el lidera::go de uno. A menudo, 

el calificador está inflLd.do por la posición en la 

org.:rni::ación y le da mayor puntaje a quienes tienen altas 

po~icioncs. 

6.-Sobreénfasis a un comportamiento reciente. 

Si bien la maym-.ia de los reportes de evaluación están 

diseñados para cub1-1.1· un periodo de seis o doce meses. es 

bastante natural que el supervisor se vea influido 

principalmente por lo que el subordinado ha estado haciendo 

más recientemente. Si su ejecución reciente ha sido supe1·ior 

es posible que el subordinado reciba una calificación, aún 
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cuando SLI desempeño hasta un mes o dos antes hubiese sido 

menos satisfactorio. En forma similar~ si su ejecución ha 

sido satisfactoria hasta un mes o dos antes dQ la evaluación 

y su compo1-tamiento actLtal se considera insatisfactorio~ es 

probable que reciba una celifi.cac1ón insatisfactoria. 

?.-Exceso de elementos na esenciales. 

Un problema E>terno cm la evaluución del desempeño es la 

confusión de la conducl.:~ cie lc1 p1.ffson21 con el desempeño 

objetivo del trabaJo. El éJ:ito a ti-acaso de una ot-gc:-i.ni::ación 

depen?e en gran parte de los logros de SLts empleados y no de 

SLIS c:aracter isticas pc1·son¿d es .El 111é1- i lo de eva 1 u¿ff e ie1-lo 

trabajo relci.cionado con rc:;.sqos ele pc1-son0\lidad c~tá en 

e;:plicar cd desempenu "I ~-:ivalL1<.11· vl potencial futt.wc1 y 

us .. lrlas pa1-a. medi1- t?l dEi5empe>ño ~Klllr-:11. 

Para evila1· E.•3L.4 di ficultC1tJ sr.· 1~ugici-t:o: 

a) D(•scribir .:1r.:on'..~c.irnie11to 00 ·•:.:pe?c.i.ficos ti~? d•?:=einpE:'fo1:i 

en ve:! de la. maner .. 1 pe1·son.:il de fE'c'1l1:.:e.rlo~. 

b} No t.:oniLtndi1· e·=;tilo, cor1d1_'l:.-t.=1 pe1-sonal a•11-~dable. o 

8.-Tendencia a evaluar pasados o futu1-os desempeños. 
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evaluación. Generali:.!ar pasados dese:ompeños o permitli- oue 

desempeños futuros o esperados influyan en ol análisis 

prec.:.ente, nos dará una imagen errónea dc>l adcl.:.:inlo de lü 

per~ona en su trabajo. Par¿t E?Vitar este pn:.1blema ~e sugiere 

~doptar las medida$ sigL1ienles: a> temer un n::ogisb-o de 

fec:h~s cercana:; de acontecimientos dE.' desempeños o logros; 

b) no inc:luii- en C)l análisis prE•$ente proyectos o t1-abajos 

qLtt! sólo estt>n parcialrnenlc~ tE'nninados, .;:1 rneno'2", que ~stos 

sea11 los únicos trabajos significativos sobre los cuales se 

puede Ju:::giff c:d imliv1dl•O. 

3.7.- METODOS DE EVALUACIDN DEL DESEMPEÑO. 

los sistem,1s de :1Cuerdo con su 

e5trL1cturación, puudon agruparse de la siguiente forma: 

1.- Métodos du E~c~l~s GrJficas 

1.1.- Conti11u~1:: 

1.2. - Oiscunl t11L!i\S 

2.1.- Je1«-..>.·r~•.1t:::ac1ón 

2.2.- Alina~n·1ent.o 
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3.1.- Listas Ctmcables Ponderadas 

3.2.- Listas ChecableS de Preferencia o Método de Se

lección for;:ada 

3.3.- Método de incidentes críticos 

4.- Método de administración por objetivos 

1.- Sistemas de Escalas gráficas. 

Se entiende poi- escala una linea horizontal que 

representa una "caractei-istica" ~ o sea una cualidad que se 

trata de evaluar, Uno de sus e::tremos corresponde al grado 

mini~o de dicha característica y el otro al grado má:dmo~ 

con el fin de que la sola colocación de una marce'..\ en 

determinado sitio, indique el g1-ado en QLle a juicio del 

calificador, posee el trabajador califici\do la cualidad 

respectiva, 

Hay dos clases llf• e~calas: Lr>nlinua5 y Discontinuas. 

Continuas. 

Son ,i.quéllas que no tienen divisiones. de tal mane1·a 

que el paso de un grddo de la cualid~d al siguient~. se hace 

de un modo insensiblt.'. Para facilitar li\ colocación de la 

ma1·ca sobre la escala se emplean además de la simple, las 
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escalas de m~u:imo y mínimo, la alfabética, de porcen~ajes y 

de palabras. 

Las .escalas continuas tienen la ventaja de permitir llna 

mayor flexibilidad en el juicio del evaluador, pero en 

cambio, el afinamiento e::cesivo que representan no refleja 

la realidad, ya que es casi imposible percibirlo con tanta 

perfección¡ es muy dificil que el calificador logre una 

pi-ecisión má:üma en sus juicios, pues los grados no tienen 

divisiones qLle ayuden a una mejor i1.preciac1ón. 

Discontinuas. 

Las escalas discontinLlas están dotadas de divisiones 

verticales con el objeto de formar unos cuantos grados 

definidas dentro do la caracteristica~ En consecuencia, el 

paso de un grado al sigLliente se hace de una manera brusca. 

Suele escribirse .:.bajo de cL\da grado la definición 

correspondiente. 

Esl.:ts escalas r Qrresentan mayores ventajas porque Son 

más fáciles de usar. y claras, tanto para qLtienes califican 

como para los trallaJadores calificadas. Por eso son 

.:i.ctualmente las que se encuentran más en uso. 
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Pueden usarse ladas las características con un valor 

igual, o bien ponderarse, a la manera,· como queda explicado 

para los fe\ctores de vttluaci6n de ouestos. 
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2.- Sistemas de comparación. 

Son las métodos más elementales y suponen como mínimo 

para tener alguna valide:: objetiva el aplicarse por 

características y no como una comparación global que en la 

práctica no diferiría nada de la calificación empírica. 

HétocJo Jerárquica. 

Se llama método jerárquico porque se requiere oue el 

evaluador señale a los subo1-dinados en forma de jerarquía, 

del mejor hasta el peor. Este antigL10 método tiene la 

ventaja de ser fácil de entender y de utilizar, siendo 

completamente natL1ral que el evaluador piense en términos de 

jerarquías. Una de las desventajas principales de éste 

método es la medición de las di ferenc1as enlre los ¡-angos y 

entre diferentes evaluaciones de diversos jefes. 

Su Vent.Jja consiste en que es 1.Hi l en la selección de 

personal y pt:lra establecer orden de méritos a través de 

comités pa1~a la administración de sL1eldos. En estas 

circunstancias, se puede solicitar a cada miembro del comi.té 

que formule independientemente su lista por orden jerárquico 

del mismo grupo de individuos, pcffa luego promediar las 

listas. 



67 

Alineamiento. 

Básicamente se identifica con el método de alineamiento 

explicado para valuación de puestos. El comité, o por la 

menos el supervisar inmediato listan en orden de importancia 

a todos los tl-abaJadores del grupo o sección que sp, está 

calificando, en razón de una característica brevemente 

definida. De igual ma11era se hace alineamiento de los mismos 

trabajadores en ra::ón de cada una de las demás 

can1cter ísticas separadamcmte. 

Obviamente conviene qL\e se usen todos los au:<i liares 

citados en el sistema de alineamiento: ta1- jetas con los 

nombres de los trabajadores, formas para 1·ecoger el 

a 1 ineamiento, etc. 

Ventajas y desventajas. 

Es un método ffiL\Y sencillo, que todos los supervisores 

pueden entender. 

E::ige que los trabajadore~ queden en distinto nive.1 1 

siendo que, t1-atAnúose d~ ca1-.~cteristicas subjetivas~ en 

realidad muchas vnces habrá varias personas de idéntica 

calificación. 
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Comparación pareada. 

Consiste en hacer un alineamiento de los ti-abo.dadores 

de un grupo o sección, por cada caracterist1ca, pero a base 

de unc:1 p1·evia comparación de estos trabajadores de dos en 

dos. 

Dbvi.:1mente aqLu~l t1-abajador que resulte más veces 

escogido, le11drá ol ¡1r1mer lugar en la calificación de la 

caracte1-ist1ca de que se trate; el que tE-11ga menos, la 

segunda y t\Si sucesivamente. 

Una va1-1anle consiste en pres1:mtar los pan:~s no cm 

columna, sino Ci\d.:l par en une. t¿;i1· jeta alargada y eng1·apada 

por el e::tremo i::qLtie1-do; esto favorece aún más el no s.abe1-

cómo resultará el nl1neamiento final. 

ventajas y desventajas. 

Es sencillo, i\tlllque implica y<.\ la. fo1·mul:\ci6n de pan.'~• 

para cad,1 g1·upo y por cada caracll-:>risticc.; en cada c<.1111biu ·df~ 

L'TI ti-abaJi.1do1· huy qt,JE· c.iimbi¡:u- la=.. lista:;. 

objetivamente Jos t.i-ab~Jr1do1·es person~ a persona, es tod¿¡,via 

bastante elnmenlal. 
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Distribución forzada. 

Este sistema (que se ·supone aplicable sólo para grupos 

más o menos grandes) se funda en el principio de la cur~a 

normal de Gauss. 

Con base en el la, se da poi- supuesto que en cada 

c:ari\cterística, P.1 total de los trabi\jadoros de?bt.> quedar 

distribuido aproximadamente de la siguiente manera: 

Con calificación infim~"'\ lOX 

Con calificación mala 20Y. 

f;on calificación promedio 40X 

Con c:alificación bL1en.i. 20X 

Con calificación óptima lOY. 

Se obliga al calificadm- a distribuir a los 

trubaJi\don?s Ue cada g1-L1po y para esta ca1-acter istic:a ~ 

precisamente en esa proporción. 

Ventajas y desventajas. 

No puede aplicarse sino cuando ha•¡a grupos bastan·te 

grandes y homogéneos. For;:a la distrib11ción del personal en 

catego1-ias pn~determinadas, lo cual no siempre será ernacto. 
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3.- MétodaS de listas de comprobación. 

Listas checables ponderadas. 

Consiste en alinear .:d irrnaciones que han sido 

cuidadosamentc p1-eparadas y no son inferiores a 25 ni 

superiores .:i ·100; correspondiendo a cada una de el las un 

valor diferente, que el superv iso1- desconoce. La 

calificaci611 necos~riamente dobe t1acerse en for1na principal 

por el supervisor i.nmediato, que es el úr1ico que conoce en 

detalle cómo so re~li:ó el trabajo. 

ventajas y desve11tajas. 

Económi.co y fácil de ¿1plic;u-, sin embargo puede e>:islir 

confusión rm el uso di: c:Tite1-io~. 

Listas checables de preferencia o método de selección 

forzada 

Estas listas contienen f1-i1$e:, ag1-upadas de c•_1atn.1 'en 

cuatro, umdo dos- fL1.·01-ables y dos desfavo1-,;1Liles y en l..~G 

que el <::>',1p12.-visor l!•.•n•_• q•.•·-~ ~r:íi.1la1·, de cadd qrupo. LH1l.c~"'

mente l:i~ do!:', f1·ases qu•::? conside1·a QLIO describen mr:joi- c\l 

cal1ficacto. Con ésto se pn:.-l~nd>:: conti-ar,·est .. "- la act1lo_1d 

favorable o desfnvorable que exista t1acia los tr~~aJado1-es~ 

i¿n virtud de qL•e sólo LH1i;1 d.::- las e;:pn?siones postt1· .. ·as 'f w1a 
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de las negativas tiene lm valor determinado y las otras dos 

restantes carecen de éste. 

ventajas y desventajas. 

El hecho de que el calificador no pueda ''control~r'' las 

calificaciones de los empleados ha signj.ficado un paso hacia 

lo dirección desecJ.da en lo que respecta a objetividad y 

~liminación do prejuicios personales. De hecho cuando se ha 

usado el método de selección for;:adi:I. se ha encont1-.:>.Jo que se 

correlaciona más considcrcJ.blementEJ con la productividad OLte 

can facto1·es subjetivo;;. 

Ld imposibilidi\d de "controlar" las calificaciones ha 

sido una fL1ente de fruslr¿1ción para muchos calificadores, lo 

QLle ~lgunas veces ha originada sea eliminado de los 

p1·ogramas de evaluación. 

Los calificadores que utili=an este método intie1-en oue 

la adminisln~ción no confía en ellos para hm:e1- lc-\ 

eVé'.\h.1aci6n y simplemente desean que "reporten'' sr-t.ire un.:,:1,s 

cu.1ntas caracte1-isticas Jol empleado. Además no deja de 

lcne1- 1 imitaciones, la pi· 1 n•: ipa 1 de 1 <.1s cu a 1 es es e 1 costo 

d!: mcintener ::.u V:3l ide::. 

Método de incidentes criticas. 
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El uso de este método implici'I observar los incidentes 

cr.i.ticos en el desempeño del traba.lo del ~maleado, 

clasificar estos incidentes de acuerdo con los encabe:ados 

de la hoja de registro mantenida pa1-a ·cada empleada y 

anotarlos. Antes de cada revisión del desempeño del trabajo, 

se suma.rizan las anotaciones ctatalladas bajo los principales 

encabezados. Se proporciona espacio bajo cada encabezado 

incluido en la forma de registro del desempcRo del trabajo 

para registrar los incidentes 11 a:ules" {favorables) y los 

incidentes "rojosº (desfavorables>. 

Brevemente, un incidente es "criticoº cuando ilustra lo 

Que el empleado ha hecho o dejado de hacer. algo que origina 

un éxito o fracaso poco usual en alguna parte de su trabajo. 

Ventajas y desventajas. 

Este método, el cl.1al enfatiza lü importancia de 

registrar tanta los esfuer;:os como las debilidades en ~reas 

especificamente categorizadas, es potencialmente uno de los 

métodos más efectivos para alcanzar los resul lados deseados 

a pa1·tir del programa de evaluación del personal, puesto que 

propon:iona unt\ i11formación concreta que puede y debe ser 

disculida con el empleado. Sin embargo, si no está 

acomp~ñC\do poi· }.;., habilidad dC?l superviso1· en relaciones 

humanas, puede ser conside1-ado por los subordinados como el 
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método del "pequeño libro negro" para evaluaciones de 

person19 J. 

4.- Método de administración poi objetivos. 

Para este tipo de evaluación es indü:.pensabl~ la 

asignación de metas por alcanzar en un periodo determinado. 

El procedimiento consíste en quf? el cmplei\du, junto con su 

supervisor o jefe inmedi<:\to, fije los objetivos que pretende 

alcan;:.;1.r ·-1 ol tiempo pa1-a. lograrlo. 

Esta técnica de dirección ha ido 

general.i::Andose y es imporlanle su aplicación lu 

evaluación de empleados mC?diante el análisis de resultados. 

Muchos .:fütores, como Le.,1J.nso11, señalun que además de 

los resultados. es preciso tn8di1- también l~s actividades. 

Importa la r.:yaluación en torno 

result.:idas. cómo se haceri )¿15 cosas. De h~cho, en c•.1alquic1-

tr~bajo en el que o:dstc inter3cción de individuos no es 

s\.rticientc el que se l lc. .. ¡<.11.2n a c1...1mplir ci~rtos ubjl;!tivOs. 

T:1mbién hay que medir el cr1tr..•1·ós poi- las r~l~ciom.~·.~ ht.1manas. 

A;;l, para ser re~lisLHi:, deben consider<.1rse t.¿1uto los 

nrnL1llados como lo!:> métodou por lc:is cu¿1les se logrt.rn, 
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Ventajas y desventajas. 

Los supervisores disminuyen stts prejuicios y errores de 

apreciación. Ayuda a et.aminar las necesidades especificas en 

el desarrollo de los empleados. Se tienen ciertas 

dificultades cuando se e~tablecen objetivos muy ambiciosos o 

limitados pasarido por alto zonas de rendimiento. 
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IV. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION. 

'1. I .- RECOPILACION DE LA INFORMACION. 

En el desarrollo de este capitulo se presenta el 

resultado de la investigación de can1po para completar, 

au::iliar y mejo1-a1- la investigación documental, tomando en 

Clienta qua en algunas oc.Jslones, la intormacióri directa que 

se recaba por medio de estos p1-ocedimientos basta para 

obtener validez ya que estti bu5ada cm métodos estadisticos. 

Dicha invest igac íór. se rea 1 i ::ó para acopin1 o 1-ecoger 

in formación úii-~cta en el lugai- dond~ se 1-ealizan aquel los 

aspectos que 

r~mpresas di_• la ciud~··! dt..• Vei-ac1-·1~ que con~3tituye11 el 

iniiverso ele 1•:;!..:d 1n.,1est1·,::1·.:ión. 

La obtencJ.ón de lo:; datos se llevó a cci.bo ct lcavés de 

tócnicas instrumentos de i11vestigación 1 purmilicndo 
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recolectar información para comprobar o rec:hao:ar la 

hiaótesis planteada. 

La técnica de investigación empleada es el 

cuestioni\rio, que es una form.1. de entr~vista1- y s1n:e como 

instrumento de prueba de la hipótesis. 

El cuestionario se enfocó a gerentes, jefes de personal 

y jefes de departamento, ya que en estos puestos están las 

personas que deben tener los canocl.mientos para l lova1· a 

cabo las Evaluaciones del Desempeño. 

Para este estudio el cuestiona.1· io elaborado se entregó 

personalmente al informante. El tipo de pregunlas que se 

utili;:cffon fueron i\bie1·tas~ c::en·ad¿i.s y numéricas. 

Las empn~sa.s a las cuales se les aplicó el cuestionario 

son le-= sigu1entr?s: 

EMPRESA GIRO 

- Alquiladora de cC\sas S.A.do C.V. lndustr ia · 
Cfilial de TEU·\EX) 

- Bandm~:: S.A. 

- Etancomei- S.A. Sen;ic ios 

- El Tig1-e Depo1-tes S.A. de C.V. 

- Nuev<.~. Galletera Verac:n.tzana S.A. de c.v. Comercial 

Com-:,>1-cial 
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- Astilleros Unidos de Veracruz S.A. de C.V. Industria 

- Expo1-taciones Gandara S.A. de C.V. Comercial 

- Distribuidol-a Volkswagen de Veracruz S.A. 
de c.v. Comercial 

- PE11EX <E::ploración y Producción) Industria 

- Banca Serf in S.A. Servicios 

- Automovilistic.:t Veracru:ana S.A. de C.V. Comerci~l 

- !.M.S.S. Servicios 

- Sears Roebuck de México S.n. de C.V. Comercial 

- Corporación Jnleg1·~1 d~ Comercio E::terior 
S.A.dc:> C.V. ScffV.lC:l.05 

- Mul liba.nea Comerme:: S.A. SP.rvic1os 

- Aluminio y Derivados de Veracru= S.A. de C.V. Industria 

- Fri:?cumJC:i.~ Modulada de V01·dcn1: ~-:.A. de C.V. Servicios 

aplicado!:;. en 18 emp1·E1 5:'1S de 1 C\ local idild se procedió a 

1. - P1·acedimientc.1s subjetivos. 

2.- F'rocedimLento·-:. formales. 

3.- St~tema dQ segui111iento. 

1,,- \.1<30 postericw de los re=ullados de las 

rNaluac:ionei;:;. 
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La estructura del cuestionario es la siguiente: 

VARIABLE NUM, DE PREGUNTAS 

J. Procedimientos Subjetivos s 

2. Procedimientos Formales 8 

3, Sistema de Seguimiento 4 

'•· Uso posterior de los resultados 
de las evaluaciones 8 

Quedando en total una encuesta de 25 preguntas con un 

tiempo apro}:imado para responderlo de 20 minutos. 

La co11formación del cuestionario quedó definida de la 

siguiente manera: 

VARIABLE NUM. DE PREGUNTA EN LA 
ENCUESTA 

t. Procedimifmtos subjetivos 13, 14, 15, 16, 17. 

2. Proccdimumtos formalt:.~s 1. 2, 3, ''• 5, 6, 7, 8. 

3. Sistem.1 df! segui.miento 9, 10, 11, 12. 

4. Uso poste1-ior de los resul- 18. 19, 20, 21. 22, 23, 
ta dos de las evaluaciones 2lt, 25. 
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De la muestra de empresas a las cuales se les aplicaron 

los cuestionarios, un 15Y, ·de el las no 1-ealizan evaluaciones 

del desempefío de los trabajado1-es y el 85'/, restante si lo 

llevan a cabo; par lo que a partir del momento en que se han 

tabulado las proguntas 1 y 2 del cuestionario y con lo cual 

se tiene conocimi~nto (j{~ cu.t1les son las emp1-esas qLu? no 

efecb.:1.:\r. dichas Evaluaciones de Desempeño del parsonal, se 

tomará como un 100% a las umpresas qua si las afectóan para 

tabular las preguntas que van de la 3 a la 25 del 

cuestionar jo, 
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CUEST!DtiARIO 

1.- lConsidera nec:esai-io el Ltso de sistemas que evalL1en a 
los trabajadores! 

2.- En la empresa donde usted trabaja .!,rewli:an Evaluacio
nes del desempeño de los trab~Jadores? 

3.- En la empresa donde usted ti-abaja ¿se prefieren los 
procedimientos form~les a los informales? lPor qué! 

4.- ¿Considera que el Sistema d~ Evaluaci611 del desempefio 
de los trabajadon:?s que se Lttili:a tiene dificultades? 

5. - Si no se rcw l i =an Eva luc"\C iones de 1 DesEnnpeño de los 
trabajddores ~A qué se di~be7 

6.- ¿Utilizan una técr1ic~ esp~cifica de Evaluación del De
e:.empE:>ño de los tr,;\b,'\Jadon:is':' 

7.- Si utili::an uno técnica de Evaluación del Desempeño de 
los trabajado1-es, soñnle cuál es éslc.1 dentro de la lis
ta que se me11cio11~ ~ contin~tsción: 

Esca l"' t.:.onlinLta. 
Escala Disconti11un. 
Je1·a1-qL1i ::c.1c: ión. 
Distribución for:ada. 
Lista de c:omp1-obación ponderad,:). 
Seri8s de elección ·for=osa. 
Mét.odo de incident~s crílicos. 
Método de Adm.inist1-¿¡ción pm· objetivos. 
Oti·21s, l.Culd7 

8,- .:.Propuntli·ía que en lci. empn~;:;:¿¡ se 1.1t1li.:"11-~ ot1·a técnica 
de Evaluación del Oesempe~o da los Lrab~jadoras? 

9.- ~Cómo i·eali=an las Ev~luac1or1es del de~empeRo de los 
trabajadores7 

l(i,- Las Ev~luacio11e~ del D~sempe~o del pe1·sonal. ¿Se reali
=a~ frecuentementQf 

11 ,·- ..:,C.=1d~ cuándo n:~~·di;:¿"\:1 L1-: [.·:ductct.ori0:: rJ~l De·:3<.:mpeño 
del perscinCl.17 
C:C:.;i ,1i:.:s. 
c,:1d3 ~ meses. 
c~d¿'I 6 meses. 
cada 12 meses. 
i:arJ¿\ 19 incsP.-;.. 
c~d¿\ 2•1 meses. 
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12.- Los sintemas de Evaluación del Desempe~o del personal 
contienen registros confi.?1bles por escrito de la actua
ción diaria o pe1-iódica de los l1-ab8j2.don:~s nunca de
penden de la buena memoria de los sL1pe1-visores, 

<De acuerdo) 10 9 B 7 6 5 3 2 ( DesacL1erdo) 

13.- En la en1presa donde usted traüaJ~ e~~ll'.1~11 a la pe1·sona 
tomando en cuenta los atributos de elle. en su papel de 
trabajador como calidad de ti·abaju. c:r·Jopl:'ración e ini
ciativa, indl?pendientE:!menle ¡fo SLtS cue.l idades hL1manas, 
es deci1-, de si es una buena pe¡-sonCI P.n otrc.1s esferas 
de su vida. 

<De acuerdo> 1 ü 8 7 b 5 3 2 <Desacuerdo> 

14.- ¿Considera usted que al momento du que el supervisor 
evalúe Lin.::.1 cai·actc;.i-istic? detennin~;,cJ~ dr>l t¡-¿,baj"'dor, 
esta calificación influy¿\ sob1-i:.1 lc.1 c~1l1fic8ción de las 
caracturisti.ct\S siguientes: 

15. - Se procura cornpar ai- los logros de 1 empleado con los ob
jetivos planeados. anali=ando las causas o factores 
externos que r1uedan influir sensiblemente en los resul
tildos. 

(De clCL\C'rdo) 8 7 6 2 ( DesaCLIEffdo) 

16.- El Supe1-visor y r~l trabajador esL:ü.1lecc;i11 conjuntamente 
estándares de actuación para el puesto evaluado, dGter
minando la cc11sideración sobre si un ti-abajo está o no 
bien hecho. 

17.- Los crite1-ios de Desempeño establecirio:3 son indepF.m
dientes de los yustos. pi--~juicios. l :ti:i1-1?5t:>s y p1-•2fc-
1-enc:ias del superv1sm·. 

(De acuerdo) 1 (l 9 8 7 6 :i 4 3 2 i. Desoc:uerc.lo) 

18.- ¿Se da a conoce1- '-" los ti·abajado1·e::; 1os 1·esL1ltatlos de 
l~.s Evalu.;i.ciunf.'5 de:!l Desempeño':' 

19.- Al <1na1i=<:>r los 1-esL1ltados de \¿1s Evaluaciones, sl 
éstas son posilivas, ~se la b1·inda al trabajador l~ po-
5ibilidad de di.:sari-ollo y ;-e.:ili::<Jción imJividual ópli.
rn~ oriE:"nti<udGlo h~°'c.:.~ el logi·a d~ -:;:,·1:::- 11··::-tas: 

2•).- Como resultado de las Evaluaci.on~s. ~se efectüan ascen
sos "' los m~jcwes trabajadon::>s'7 

·"'·" ,.·_ 
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21.- En el caso de la detección de deficiencias, se efectúa 
la corrección de la.s mismas con cie1·ta rapidez. 

<De acuerdo> 10 9 8 7 6 5 4 3 2 tDcsacuerdo) 

22.- Se conceden incentivos en forma de salarios más altos, 
para los trabajadores más eficientes. 

(De acuerdo) 10 9 8 7 6 5 3 2 < Desac:ue1-do) 

23.- Se les p1·oporcionan a los ti-abajadores cursos de capa
citación si los necesitan, después de obtener los re
sultados de la Evaluaciones. 

<De acuerdo) 10 9 8 7 b 5 3 2 (Desacuerdo) 

24.- Se implantan Prog1-amas de Desarrollo en la empresa para 
los trabajadores, después de obtenei- los i-esul tados de 
las Evaluaciones. 

<De acuerdo) 10 9 8 7 6 5 3 tDesacuei·do) 

25.- Después de reali.:ar la Evaluación del Desempeño del 
personal y habe1- aplicado los usos o fines correspon
dientes de acue1-do con los resultados de las Evaluacio
nes, en el funcionamiento de la empresa se observan be
neficios y mejm·as en cuanto a la productividad y al 
1091-0 d~ los objetivos eslablecidas. 

( Oe acue1-do > 10 9 B 7 6 5 4 3 2 <Desacuerdo) 
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4.1.1.- TABULACION DE LA JNFORMACION 

ANALISIS PORCENTUAL 

1.- ¿Considera necesario el uo;;o de sistemf'-s que [)Valúen a 
los trabajado1-es? 

total porcentaje 

Sl 19 95'!. 

no 

2.- En la empresa donde ustod trabaja 21-~~li=an Evaluacio
nes del df~sempeiio de los trabajadon?s7 

tot.;:d poi-centaje 

si 17 85'l. 

15% 

3.- En la emp1-esa donde usled ti-aba.Ja ;.:-;e p1-0fienm los 
p1-oc:edimientos fonni:.l.le;. a los J11fo, m~d.:-'~;7' ¿Por qué:' 

tata1 

proc:edimienlos 13 
formalps 

p1·ocedim1enlos 2 
info1-m:.:.d 85 

porcentaje 

11.76% 

5.88'!; 

5.8SY. 
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4.- ¿Considera que el Sistema de Evaluación del desempeño 
de los trabajadores que se utiliza tiene dificultades? 

total porcentaje 

si 5 29.41Yo 

no 12 70.59% 

5.- Si no se reali~an Evaluaciones del Desempeño de los 
trabajadores ¿A que se debe? 

Incrementos en base a revisión 
contractual 

faltd de organi~ac:ión 

total 

2 

porcentaje 

33.3% 

b6.6'l. 

6.- ¿Utilizan una técnica especifica de Evaluación del De
sempeño de los trab .. "1jadores? 

total porcentaje 

si 17 1CIOX 

c=====V="=-1=· '='b=l=H: f'1-oced1mien tos ~f=o=1·=m=a=l="=5=. ==~~= ~ 

7.- Si uttli~an una tócn1ca de Evaluación del Desempeño de 
los tr~baJadores, se~ale cuál es ésta dentro de la lis
t.:~ que..~ se menciona a continuación: 

Esc,da continLtL\, 
Escdla Disconti1iua. 

total 

4 
3 

Je:r ai-qui;:ac lón. 2 
[•ist1·1bución fo1-:ado:1. 1 
Lista de comprobac10n pande1-ada.(1 
Series de elección for:osa. (1 

Método de incid~tttes criticas. 
Método de ndmón por ObJ~tivos. 1(1 

porcentaje 

19.04Y. 
14.29Y. 
9,52Y. 
'•.76'/. 

4.76Y. 
'-+7.62'.I. 
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8.- ¿Propondría que en la empresa se utili~ara otra técnica 
de Evaluación del Desempe~a de los· trabajadores? 

total porcentaje 

si '• 23.53X 

no 11 64 .?IX 

sin respuesta 2 11.76X 

Variable: Sistema de seguimiento. 

9.- ¿Cómo realizan las Evaluaciones del desempeño de los 
trabajadores? 

nota: La forma en que se realizan las evaluaciones del 
desempeño de los trabajadores va1-.ia de acue1·do 
con cil método que se emplea en cada empresa. 

10.- Las Evaluaciones del Desempeño del personal. ¿Se 1-eali
zan frec:L1entcmente? 

total porcentaje 

si 13 76.47X 

no 23.53% 

11.- ¿Cada cuándo reali~an las Evaluaciones del Desempeño 
del personal? 

letal porcentaje 

Oiar iamen te. 1 5.26X 
Cada mes. 6 31 .. 58X 
cada 3 meses. 2 10.52Y. 
cada 6 meses. 7 36.84X 
cada 12 meses. 3 15.79X 
cada 18 meses. o 
cada 24 meses. o 
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12.- Los sistemas dt:.1 Evaluación dE!l Desempeño del personal 
contienen registros confiables por ~scrito de la actua
ción diaria o periódica de los trabaladoi·es nunra de
penden de la buena memoria de los supervisores. 

<De acLienJo) 10 9 8 7 6 5 3 2 (Desacuerdo) 

Cuestionarios: 
1 2 ~ '• ~ 6 8 9 \e"! 11 12 13 t't 15 16 17 19 

Punt.uac 1611: 
5 9 8 9 10 10 10 9 10 6 10 9 10 10 10 6 

sumatoria: 141" 

promedio: 141 / 17 8.29 

[C VARIABLE: F'rocedimientos subjetivos 

13.- En la empresa donda ustod trabaja evalúan a la persona 
tomando en cuenta los ~tributos d~ ella an Gu p~pel de 
trabajador como calidad de trabajo, cooporación e ini
~lativa, independientemente de 5LIS cu~lidadcs humanas, 
es dec i 1-, de si es una buC?nil persona l.':'11 ol1-.;ls es fer as 
de su vida. 

(De ci.cue1·do) 10 8 7 6 5 3 2 ( DesacuenJd) 

Cues l i anar 1.os: 
l 2 3 4 5 6 u 9 l(I 11 12 13 I·> 10 16 17 19 

f'unt\.~~c1ón: 

8 9 10 B B 10 11) l(l 6 11.1 8 l•) 8 10 10 

SLUll.3t01~ l CI; 143 

promedio: 143 / 1? 8.41 
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14.- ¿Considera uc;:.ted qLti: al momento de que el SL1pe1-visor 
evalúe una caracte1-istica detennin.Jda del trabajador, 
esta calificación influya sobre la calificación de las 
caracteristicas siguientes? 

total po1·centaje 

si 3 17 .65\1 

no 82. 35X 

15.- Se procura compara1- los logros del empleado cun los ob
jetivos planeados, anali~ando las causas o factores 
externos que puedan influir sensiblemente en los resul
tados. 

!De acuerdo> 10 9 8 7 6 5 3 2 ( D~sacue1·do) 

Cuestionarios: 
1 2 3 4 5 6 8 9 10 11 12 13 l'• 15 16 17 19 

Puntu~ción: 

8 8 10 10 6 10 10 10 10 10 8 8 9 8 10 10 8 

sumatoria: 153 

promedio~ 153 I 17 9 

16.- El Supervisor y el trabajador establecen conjuntamente 
estándares de actuación para el puesto evaluado, deter
minando la consideración sobre si Ltn trabajo ~stá o no 
bien hecho. 

l.otc.l 

si 17 
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17.- Los criterios de Desempeño establecidos son indepen
die11tes de lo~ gustos, prejuicios, intereses y prefe-
1·encias del supe1-v1sor, 

<De acuerdo) 10 9 B 7 6 5 4 3 2 <Desac:uerdo> 

CL1estiona1· ias: 
1 2 3 4 5 6 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 

PLlntuación: 
10 10 10 1(1 9 10 10 10 10 10 9 10 B 10 10 

sumalor ia: 165 

promedio: 165 I 17 9.7 

VARIABLE: Uso posterior de los re:;ultados de las 
evaluaciones. 

19 

10 

18.- ¿Se dá a conocen- a los trabajadores los resultados de 
lds Evc:1luaciones del D!:!sempeño? 

lolcll 

si 17 100% 

19.-- Al analiz?1· los resulL\•.lns d~ l.?s Evr1lu~ciones, si 
éstas son positivas, .:_:.;1' le brinda _.¡ ti·abajador la po
sibilid¿1d d~ desan-ollu y re.1li;:¿~cló11 individual ópti-
111<1 orientandolo hacia et logro de sus metas? 

C De .J.cue1-do> 10 9 8 7 6 5 3 2 

Cuestionarios: 
1 2 3 4 5 6 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 19 

F"untLtación: 
8 11) 1 9 7 10 10 1(1 10 ll) 9 9 9 7 10 10 9 

SLHUatat~ i;.': 148 

promedio: 148 I 1? 8. 71 
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20.- Como resultado de las Evaluaciones. t..Se efec:h'.1an ascen
sos a los meJ01~es trabajadoras? 

total porcentaje 

si 16 94.12X 

no 5.SBX 

21.- En el caso de la detección de deficiencias, se ofectúa 
la corrección de l~s mismas con cierta rapide:. 

<De acuerdo) 10 9 8 7 6 5 3 2 (Desacuerdo) 

Cuestionarios: 
1234568 10 11 12 13 14 15 16 17 19 

Puntuación: 
B 8 1 10 9 10 10 8 10 10 B 7 10 8 10 8 5 

sumatoria: 140 

prome~io: 140 / 17 8.24 

22.- Se conceden incentivos en forma de salarios más altos, 
para los trabajadores más ef ic:ientes. 

<De acuerdo) 1 O 9 8 7 6 5 '• 3 2 (Desacuerdo) 

Cuestionarios: 
1 2 3 4 5 6 B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 19 

Puntuación: 
5 10 1 8 8 10 10 10 10 10 8 10 10 7 10 10 6 

sumatoria: 1't3 

promedio: 143 / 17 8.41 
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23.- Se les proporcionan a los trabajadores cursos de capa
citación si los necesitan, después· de obtener los re
sultados de la Evaluaciones. 

<De acuerdo) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 <Desacuerdo) 

Cuestionarios; 
1 2 3 lt 5 6 8 9 10 11 12 13 llt 15 16 17 19 

Puntuación: 
8 7 1 10 8 5 10 10 10 1(1 10 8 9 10 10 10 7 

sumatoria: 143 

promedio: 143 / 17 8.41 

24.- Se implantan Programa5 de DQsa1-i-ollo en la empresa pclra 
los ti·abajadores, después de obtener los resultados de 
las Evaluuciones. 

(De acuerdo) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 CDesacue1-do) 

Cuestionarios: 
1 2 3 4 5 6 B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 19 

Puntuación: 
8 8 1 9 B 10 9 10 10 9 8 9 B 1(1 5 

sumatoria: 124 

promedio: 124 I 17 7.29 

25 .. - Después de realizar lu Evaluación del Desempeño del 
persona1 y haber aplicado los usos o fines correspon
dientes de> acuerdo con los resullados de las Evaluacio
nes, en el funcionamiento de la i,.·mp1·esa se obse1-van be
neficiofi y mejo1-as en cuanto a l.1 productividad y al 
logro de los objetivos establccitlus. 

(De acuerdo) 10 9 B 7 6 5 2 (Desacuerdo) 

C1..1estion.;i.r ios: 
1 2 3 ,, ::. 6 8 9 l I~\ 11 12 1 :J 1•1 15 li 17 19 

Puntuación: 
7 10 10 8 () t(1 10 10 1(1 10 9 l!;) 9 8 l•) 10 8 

SLlmato1-1a: 157 

promedio: 157 / 17 9.2l+ 
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4.2.- ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION. 

1.- El 95% de las personas a las cuáles se les aplicó 

el cuestionario consideren necesa1-io el uso de téc:nicas de 

EvalL1ación del Desr~mpeña y un 5X de la muestra niegan la 

neces.idad de utili::ai- t,:;.les técnicas en las empresas en 

dondE! trabajan. 

2.- El 85'l, de las empresas escogidas de la muestra 

r~ali:an Evalu~ciones del DesempeRo del Personal y un 15% de 

las misma!:: no lo hacen, poi· lo que se pueode decir que una 

buen¿\. proporción de las organi:aciones tiene conocimiento de 

ta 1 es si stem.:\s y los emp 1 can, aLtnque hay Lina pequeña parte 

de el las qL1e aún .incorpo1·an las técnicas de Evaluación 

del Desempeño. 

3.- El 76.47'/. de li;'\=• pe1wson:is qL1e llevan a cabo 

Evci. l Ltaciones del Desempeño afirmaron que en las empresas 

donde trabajab.:n1 ::e d~ pndere11cia a los procedimientos 

formales por ene.una de los infonnale=. poi- diferentes 

1-a~ones: Son m~·=- obJelivos, permanece ~l .:tntecedentc ~01-

1?Sc1-ito y se viSLl='-li;:an los n?SL1llados en foi-ma óptima; 

t:osttin bajo linE:am1e11tos; po1·qL1e se considei-r'i que pueden :e1-

lc.1s 1nás c:oni iablr_.:_::. ¡:i,"·;:\ pod~r tE2nei" u11¿1 :: 1_1t:in.;t informC1C1ón. 

Sin embarga el 11.r!!:'·; de esc1s pe1-san.;1s contestaron qLte ~n 

se pre f iei-en los 

procedimientos ir1formale~ ~oi- los Giguie11lQs motivos: Para 
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no hacer sentir presionadas a las personas, porque se trata 

de una pequeña ·empresa y las relac:iones con el personal son 

muy estrechas. 

Un 5.88:1, de la5 personas no contestaron la pregLmtü. 

qui::á porque no están seguros de la fo1-mal idad di? los 

procedimieontos utili:.ados; por lo qu~ podemos concluir que 

una parte c:onsid~rable de las empresas at'1n no dan formalidad 

y precisión a sus pi-ocedimientos. 

'• .- El '70.59'!. con~=.ideran que el sislem<:1 de Evc:tluación 

del Desempeño de los trabajadores qu1::.> usa no tiene 

dificultades, un 29.4D: consideran que si las tiene, por lo 

tanto aún algunos métodos utili:.ados en una buena parte de 

utili:::ación por lo c..¡LLE! c·s nace-;;ario q1.1c lc::i.o;: L'mpn1~,:15 prL1eben 

·¡ estudien varios de dirhos métodos hasl¿1 quo encuentren el 

que se adapte .:- sus neceo:;itl;:1des cispt>ci f icLl~'. 

5. - El 5. 88~~ no r-e¿\ l i;~¿1 Evt\ llto?.C j ones dP l Dnseinpeño de 1 

personal sal11mente en el caso de 1-~-\ngos fiJos. como Cajera, 

lo c1,.1al constítuye una 1:::cepción. 

6.- El 100~·; ut1.li::an 1,.ina t:?cnl.C.:\ e::¡ .. n'.~ciiica de 

Ev,;1. luec !.Ón del Desempeño do lo::; ti-.:iba J adm·es. 
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?.- El método de Evaluación del Desempeño que más se 

utiliza es el_ de Administro?.ción por Objetivos, en un 47.62Y. 

del total. El número de pLlíltLtaciones que representa el lOOX 

de las respuestas es superior a 17 qua es el número de 

empresas que r<.?al izan E'lalL1aciones del Desempeño y que se 

considera como total. po1·que algunas p~rsonas L1tili=an más 

de un Método de Evaluación. 

8.- El 23.53~~ proponen qL1r..• se emplee olro sistema de 

Ev~lL1c.1ción del Dt:.•s:e<mpci".o dt..• los trabdJadores y un 11.76~~ de 

las empresas qLlD consitJeran que la tócn1c.;i utili::,:.d¿\ no 

tiene. dificultades se abstuvieron de conlestar~ poi· lo 

tanto, aunque el 6l1.71:{ d~ las empresas pienso:\ que no hace 

falta utili::ar otra lócnic.:1 en luga1· d~ }¿¡. que utili;:an, el 

po1-ce11taja reslante mrn:~!::tr¿\ quP e~ impm·t¿.i,nte efectuar 

E·1c:\luaciones del lk•sempeño en las empn?sas; que no están 

con fonnes con 1 a técn ice?. qu~ usan y que hay que estudiar los 

difei-entes lipos de métocl05 QLI(' a::i:teu h'='sta encc.rntrar i?l 

f"-1.- Un 94.121. e::pli•:<'tn la'.2> d.ife-1·pnte-z. 1T1iin•::1-;;\S corno ·se 

1·eal.i:?n las Evaluo.1cionE•: dC!l Df;'sempeño. 10'.:.· cuales va;-ian 

d!? <."1c•_1~rdo a lcts 11eces1Cades y c:a1-a~tf,>1 !S:-':!c:\:::; da cada un~ 

método ut.ili~<.:i.do, dic.h=i;; e·1alu¿1c1ones son pe1·iódicas • 

.. :i.·lisirnd·:l apm-tunilmente cL1.ando le toca al empleado la 

sigu1enta evalu~ción, qu~ gener~lmenle r~dl1;:a sc.1 jefe 



inmediato o supervisor observando e.l desempeño de las 

funciones, asi como qL1e éstas estén correctas y se pasa la 

ínfo\-mación cm el momento reque1-ido para tomar la decisión 

correspondiente; por otro lada un 5,88% de las empresas no 

explicó dichas formas. 

10.- El 76.47'1. realizan frecuentemente sus Evaluaciones 

del Desempeño y el 23.53Y. las realizan con menos frecuencia. 

11.- El 31.59Y, efectl1an sus Evalu~ciones cada mes, el 

10.52'/. cada 3 meses, el 36.8'1'!. cada 6 meses, el 15.79'lt cada 

12 mDses y el 5.26'1. diariamente. El número de respuestas que 

1-epresenta el 100'!. es supei·ior a 17 que es el número de 

empi·esas que real i ;;:,"'\n 1 as Evaluaciones porque a 1 QLtnas 

personas reali:::an dichas EvalL1aciones en diferentes periodos 

de tiempo dependiendo de si el pt.~rsonal es eventual, de 

reciente ing1-eso o de plantci. 

12.- Los sistemas de Evaluación del De~~1•11ipeño que 5e 

uti li::an en las empresas de la Ciudad de Ve1-i0.HTu::: contienen 

registros confiables por escrito de la actuación diaria o 

periódica de los b-abaj,,dores, se considera que tienen un 

buen si=:temil. d~ seguimiento. 

13.- Con 1-especto a si en las empresas se evalúa a la 

person.:< tomando en cuenta los atributos de el la en sLl papel 

de traba;adm- como cal id.:i.d de trabajo. cooperc:\Ción 
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iJiiciativa sin dejarse inflLtir por sus cualidades humanas, 

la respuesta en promedio indica, que únicamente se han 

calificado los atributos de la persona como trabajador sin 

tomar en consideración sus cualidades humanas, por lo que 

hay objetividad mediante una buena distinción de los 

aspectos que si influyen en el trabajo y los que no. 

14.- En el 82.351. de los casos, al momento de que el 

supervisor evalúa una Ciu-acterística determinada del 

trabajador esta calificación no 1nf luye sobre lo 

calificación de las características siguientes y en el 

17.65'/. dicha calificación si influye sobre la calificación 

de las características que le siguen, por lo tanta en la 

mayor parte de las empresas estudiadas cada car_~c:ter .i.stic:a 

del trabajador se cal1f1c:.a en forma independic~t.e de las 

demás, pero en una pequeña parte dn- las mismas no se hac:i:!' 

así por lo que hay una pequeña indicación de subjetividad. 

15.- Con l-especlo ¿. s.i se procuca r:omparar los logros 

del empleado con los r.ibjetivos pl¿rneí\dos, a.nal izando las 

causas o iactrn-es e::t 1?1·nos que nul::!d¿tn influir en los 

1··~su 1 t.:.dus, 1 a n?-spue;;l. ¿¡ en promell io indica que hay un~ 

l!::ce l <:!nte consider ac l ón poi- parte de 1 a emp1-csa de 1 as 

:l.•.:ifnos que ~•ll':?den tniluir en lo:.i 

~-~;ult.::1dos que obtiene c.•l trabajador &n su labor. 
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16.- En ,un 100% de las empresas que realizan 

Evaluaciones del Desempeñó, el supervisor. y el trabajador 

establec:en conjuntamente estándares de actuación para el 

puesto que se ha calificado, determinando la consideración 

sobre si un trabajo esta o no bien hecho, por lo tanto el 

trabajador si es tomado en cuenta y tiene conocimiento junto 

con el supervisor del establecimiento de estóndares de 

Desempeño y de lo que se espera de él. 

17 .- Los c:r ite1w ios o estc.'mdares de Dese111peño 

establecidos están deLEO>rminados con e::celente objatividad y 

en forma justa para el trabajador en cuanto a que son 

independientes de los gustas, prejuicios, intereses y 

preferencias del supervisor. 

18.- En el 100'!. de las emp1·esas que realiz.!\n 

Evaluaciones del DesempE?ño se dt.\ conocer a · los 

Lraba_ja1jon.?s los 1-esulti\dos de las mismas: poi- lo tanto, de 

le.is empi-~2sas que 1-eali::-:1 11 las mencionadas evaluaciones, la 

Lotalided comunica a sue empleados los resultados. 

19.- Al ~nali::ar los resultados de l~s evaluaciones, si 

éslas son positivas, e::: dec1r~ si el trabajador demuestra 

l:ener· empeño en su trab,;..,jo, se le brinda una sc'.'\Lisfactoria 

perspectiv.:1 de desarrollo y reali:;:ac:ión individual óptima 

orientándolo hac:ia el logro de sus meti:'.s. 
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20.- Como resultado de las Evi.11Ltaciones del Desempeño 

en el 94.12Y. de las empresas que las re~li~an se otorgan 

ascensos a los mi:Jores trabajadores~ en el 5.BBY. de las 

mismas na se otorgan tales ascensos; poi- lo tanto los 

ascensos son otorgados en una bL1ena proporción cm las 

empresas. 

21.- En el caso de la detección de deficiencias se 

efectúa la corrección de las mism.:i.s con suficiente rapide;:: 

el mejoramiento st; llev.:<. a cabo en buen tiempo. 

22.- Se conceden incentivos en fo1-ma de salc.\rios más 

altos, para los trabajadores más eficientes; hay una buena 

premiación por parle de las empresas a travé$ de aLUnentos de 

salario. 

23.- Se les p1·oporcionan a los empleados CLlíSUS de 

capacitación si los requiere11, posteriormente a la obtención 

de lu;; i-esultaclo~ de le.s e·¡,_:>.luaciones; por- lo t.:1nto t1c1y Llna 

notoria parlicipación por parte de las empresas en cuanto a 

capacitación se refiere y.:1 llLIO se preocupan poi- ayud~r a ~us 

triJb,~J~don?s a t_0r1r.ff un foi-t.Jlecimienta y <1Ctuali~.:1ción de 

los c.unocimi1:nt1.1::; 3r:.-;.•1-ca.. do c..-.Li<z labores. 

24.- E;:ista una buena pai-ticipación de las empresas on 

cuanto a la imp 1 .:i.ntac ión de pi-agramas de desar 1-011 o para los 
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empleados, después de obtoner los resultados de las 

evaluaciones. 

25.- Después de realizar la Evalucición dE?l Desempeño 

del pewsonal y haber aplicado los usos o fines 

correspondientes de acuerdo con los resul t.:.1dos de las 

Evaluaciones hay un buen funcionamiento de la empresa en 

cuanto a que se obse1-van e:;c:L?lcntes benef ic:ios y mejoras en 

la prodL1ctividad y en el logro de los objetivos 

establecidos. 
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4.3.- EVALUACION DE LA INFORMACION (CONCLUSION POR VARIABLE> 

VARIABLE 1: Procedimientos Subjetivos. 

El desarrollo de la presente investigación permite 

concluir que: 

La mayoría de las empresas de la Ciudad de Veracruz en 

base a la muestra seleccionada emplean procedimientos 

objetivos en sus evaluaciones del desempeño o por lo menos 

ponen todo su esfuer;:o parci que asi sea, yc;1 que hay una 

buena distinción de que i:mic:amente se han calificado los 

atributos de la pe1-sona como trabajador sin tomar en 

consideración sus cua 1 idades humanas; hay una buena 

consideración poi- parte de las empresas dE.' las causas o 

factores e::tcrnos que pueden influir en 1 os i-esu l ta dos que 

obtiene el trabajador en su labor; los criterios 

estándares de de~empeño establecidos est~n bien determinados 

y en forma justa para el trabajador puesto que son 

independientes de los gustas, prejuicios, intereses y 

preferencias del supervisor; en li\ mayor parte de las 

empresas estudiadas cada caractcr.i.stic:a del t1-abajador se 

c:al i f ica en forma independiente de las di?mi\s .• pero aún en 

una peque~a parte de las mismas no se hace asi por lo que 

hay una peque~a indic:aciór1 de subjetividad; el trabajador si 

es tomado en cuenta y tiene conocimiento junto con el 
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sL1pervisor del establecimiento de estái:dares de desempeño y 

de lo que se espera de él 

VARIABLE 2: Procedimientos Formales. 

Casi la totalidad de las personas a las cuales se les 

aplicó el cuestionario consideran necesario el LISO de 

técnicas de evaluación del desempeño y la mayoría realizan 

tales evaluaciones al personal; una parte consider'1ble de 

las empresas m'.1n na dan formal id ad y precisión a los 

procedimientos que utili::a; aLm algunos métodos utilizados 

en una buena pa1·te de las empresas escogidas encuentran 

dificultades en su utilL:ación por lo que es necesario que 

las empresas pru2ben y estudien varios de dichos métodos 

hasta que encuentren el que se adapte a sus necesidades 

especificas; un porcentaje pequeño de empn~sas no hacen 

evaluaciones del desempeño debido: a que los incrementos 

otorgados son en forma general. ya sea para el personal de 

confian:a o 5indicnli:ado por 1·evis;_ón contractual; a ·falt.1 

de organi;=HC.:.tón poi- pa1 Le de la empresa; u que 1 a empresa es 

manejada pur· los dueños como familiLI1-. 

En las cmpre!!tas encuestadus los sistemas de evaluación 

del desempeño que más o;;e utili::an son: 

Método de Administración por Objetivos, Escala 

Cont.inu~, Escala Discontinua, Jerarquización. 
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Una tercera parte de las emprf?sas muestra que es 

importante efectuar evaluaciones del desempeño en las 

empresas; que no están conformes con la técnica que usan y 

que hay que estudiar los di fe1·entes métodos e>:istentes hasta 

encontrar el que sea acorde a las c:aracteristicas de la 

empresa. 

VARIABLE 3: Sistema de Seguimiento. 

En las empresas de la Ciudad de Veracru= que componen 

la muestra a la cual le fué aplicado el cuestionario, las 

eva luac:iones va1· lan de acuerdo a las necesidades y 

caract·er isticas de cada una de las empresas que han sido 

investigadas y de acue1-do al método utilizado, dichas 

evaluaciones son per iódicüs, avisando oportunamt?nte cuando 

le toca al empleado la siguiente evaluc1ción, que 

generalmente realiza su jefe inmediato supervisor 

observando el desempeño de las funciones, asi como que éstas 

lJstén correctas y se pasa la infonn.o1ciOn en el momento 

1-equerido para tomar la decisión correspondiente; la mayoria 

de li'\s empresas reali=an frecuentemente sus evaluaciones: 

diariamente, cada mes, c:ada tres meses y hasta cada 6 meses, 

una pequeña pBrte las real iza cada 12 meses; los sistemas de 

ev~luación del desempe~o que se utili=~n en las empresas dn 

la ciudad de Veraci-uz contienen regist1-os confiables pm

escrito de la actui:tción diaria o periódica de los 
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trabajadores, se considera que tienen un buen sistema de 

seg•Jimienta. 

VARIABLE 4: Uso posterior de los resultados de las 
evaluaciones. 

En la prosenle investigación se observa que las 

empresas seleccionadas de la Ciudad de Veracruz que hacen 

evaluaciones del desempeño, en su totalidad, comunican a sus 

empleados los resultados de las mismi\s; al analizar los 

resultados de tales evaluaciones si estas son positivas, es 

decir, si el trabajador demuestra tene1- empeño en su 

trabajo, se le brinda un¿\ buE!na perspectiva de desarrollo y 

n?ulización individual óptima orientándolo hacia el logro de 

sus metas; los ascensos son otorgados cm una buena 

p1·oporción en las empresas a lag mejores trabajadon?s; en el 

caso de la detección de deficiencic.s, se efectúa la 

corrección de las mism<ts con sllficiente 1·apidez,. el 

mejoramiento se lleva ~ cabo en buen tiempo; hay 1.ma buena 

premiación por pa1-te de la empresa a través de aumento de 

salario para los tre.bajadores más eficiem:.es. 

Las empn~~·as se preocupan par ayuda1-, en lü medida que 

les es posible, sus ti· abaj adores a tener une\ buena 

pi-eparación y a.ctu.:\lL:ac16n si la<: 1-cqu1enm, despl.tés de 

obtener los result~dos de las evaluaciones; e:dste una buena 

participación de las empresas en cuanto a la implantación de 
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programas de desarrollo para los empleados después de 

obtener los resultados de las evaluaciones; después de 

real izar la evaluación del desempeño del personal y haber 

aplicado los usos o fines corr·espondientes de acuerdo con 

los 1-esL1l tados de las evaluaciones, hay un bui:n 

funcionamiento de la empresa, puesto que en el mismo se 

observan beneficios y mejoras en cuanto a la productividad y 

al logro de los objetivos establecidos. 

4.4.- RESUMEN GENERAL DE LA INVESTIGACION. 

La presente investigación se descffrol 16 en la ciudad do 

Veracruz, tuvo como primer paso la investigación de la 

población empresarial de dicha ciudad y posteriormente un 

mLtestreo selectivo que an·ojó como 1·esultado la aplicación 

de los cuestionarios a 18 emp1·esas~ de lo cual se determina 

que la hipótesis planteada como base para el estudio y 

desarrollo de dicho trabajo es centrar ia en considerable 

proporción a la realidad que se presenta en tales empresas 

ya que las evaluaciones del desempeño del personal que se 

realizan si tienen alcance en sus logros y dan resultados 

aceptable~ y con referencia a las variables que surgen de la 

hipótesis y que tratan de los procedimientos subjetivos, los 

procedimientos formales, el sistema de segLlimiento y el uso 

posterior de los resultados de lc'.\5 evaluaciones en las 

emp1·esas~ se conclL1yen los siguientes 1·esultados: 
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Los métodos ut i 1 izados son imparciales, o a 1 menos se 

hace todo lo posible para ql1e sean así; ya qL1e hay una 

separación al m:aminar las c.?.racterísticas del empleado en 

su trabajo independientemente de sus cl1al idades humanas; se 

toman en cuenta por parte de la empresa las factores 

externos que afecten la labor de la pr:n-sona. 

Los criterios de ejecl1ción determinados no tienen 

relación c:on los prejuicios, intereses, gustos y 

preferencias del sl1pervisor, sin embargo cm una pequeña 

parte de las empresas cada particularidad del empleado no es 

calificada en forma separada de las otras por lo que hay una 

peque~a se~al de subjetividad. la mayoría de las empresas 

reali;::an las evaluaciones a los empleados, poco menos del 

total de personas encuesladas conside1·an necesa1· io el uso de 

técnicas de evaluación del desempeño, un segmento importante 

de las empresas todavia dan formalidad a los 

procedimientos Lit i 1 i :ad os, algunos procedimientos empleados 

en una notable pa1-te de las empresas sGleccionadas tienen 

p1-oblema;, en su uso. Un porcentaje pequeño de empresas no 

hacen evaluaciones por diferentes ra::ones. El método de 

evaluación m~s ltli 1 i.:::ado es el de Administración por 

Objetivos. 

De todo esto se pL1ede dec11· que las empresas deben 

estudia1· los difen:ntes métodos e::istentes y probarlos t1asla 

que encuentren el qlu? sea acorde a sus caracteristic:as; las 
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evaluaciones son periódicas, informando al empleado con 

tiempo cuando le corresponde la siguiente evaluación, oue 

generalmente reali=a su supervisor, observando que las 

funciones estén desempeñadas en forma correcta y se da la 

información en el momento necesario pal-a tomar las 

decisiones, la mayoría de las compañías reali;:an 

frecuentemente sus evalu.;,..cianes. 

Los sistemas dp eva luac:ión del desempeño que se 

utilizan tienen par escrito regist1·os confiables de la 

actuación periódica de los e111pleado:., por lo tanto se 

considera qLte tienen bLtenos sistemas de seguimiento; al 

anali~ar los resultados, si las evaluacionE!s son positivas, 

se le di\ al trabajador buen liar i zonte de desarrollo y 

n~ali;:ación individual óptima orientándolo hacia el logro de 

sus objetivos; los ascensos son oto1-g¡i,do:s en impo1-tante 

proporción los mejores ti-abajadores¡ se corrigen con 

rapidez las deficiencias; hay una considerable premiació.n de 

111 empresa a\.tmenlando el sal.:w10: dCln cursos de 

cap~citación; después de re.:\li.:d1- l::1s evc\ll.taciones del 

desempeño y haber ap 1 icado los fin es de acuerdo con las 

1-esultadc.1s hay un buen funcionamiento de la empresa, ya que 

se note."\ mejoría en n~l.:\ción a l.:i. productividad y al logro de 

objetivos. 



APENDICES 
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APENDICE A: 

Cuestionarios del 1 al 10, preguntas 1, 2, 3. 

No. P: 2 
No. e 

si 

2 si 

3 si 

si 

5 si 

6 si 

*? no 

8 si 

9 Sl 

10 si 

si 

si 

si 

si 

No c:ontestó. 

Si, porque se califican los rendimientos 
reales. 

Formales. 

Formales, porrwe nos han dado resultado; 
na se han probado los informales. 

si Nuestros procedimientos son en base a 
producción generada poi- turno, con 
análisis del núme1-o de personal activo y 
material y/o producto en reproceso. 

si Informales, pc1ra ne.• hacer sentir presio
nadas a las personas. 

no Si, porque queda cor1stancia de la 
instrucción dada. 

si Los informales; es una empresa peque~a 
de subordinados <4> y la relación es 
estrecha. 

si 

si 

Formales, porque eslAn bajo linea111ientos 

Poi-que queda el antecadente por escrito 
y se visuali:an los resultados en forma 
óptima. 

:t: La emp1-esa señalada no reali::a evaluaciones del de5empeño. 
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Cuestionarios del 1 al 10, preguntas 4 1 · 5, 6. 

No. Pt 
NO. C 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

no 

no 

si 

si 

no 

no 

no 

si 

no 

4 5 

A que los incrementos otorgados son 
en forma general; ya sea para el 
personal de confian~a o sindicali
zado por revisión contractuttl. 

6 

si 

si 

si 

si 

si 

si 

si 

si 

110 
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Cuestion~rit?S del ·~ .·ª~ 10, preguntas 7 ,. 8. 

Na.· · ¡,,. '1····· a 
No •. e 

2 

3 

,, 
5 

6 

7 

Método de Administración por objetivos. si 

Medición de la captación y colocación 
de cartera (Admón. por objetivos) 

Método de administración por objetivos 

Método de ~dministración por objetivos 

Producción por máquina-No. de personas 
en la misma = Rentabilidad < kg) pm
persona ~ considerando p1-oducto para 
reproceso 

Administración por objetivos para poder 
ir observando el comportamiento del logro 
de los objetivos. 

No contestó. 

no 

no 

no 

si 

no 

no 

8 Escalas. 

9 

10 

Es una dise~ada a nivel nacional e inter
pretada a través de micro. 

Se utilizan va1-ias técnicas de evalua
ción para que haya una triangulación 
de 1-esultados. 

no 

si 
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Cuestionarios·.: del .1 al 10, preguntas 9,. 10, 11. 

··. 

No; Pi 9 
Nci. C: 

10 11 

e 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

!O 

En base a los objetivos logra
dos por el personal. 

Mediante nllmeros reales de cap
tación y colocación de ca1-tera. 

No contestó 

no 

si 

no 

Del jefe inmediato o departamento si 

Por medios estadisticos, refle- si 
jando tiempos activos y tiempos 
muertos por linea de producción. 

Por media de 1-epa1-tes comparati- si 
vos con los dos "ñas anteriores 
sacados por computado1-a y anal i
=ados mensualmente. 

No contestó no 

cada 12 
ffiE!SE!!j 

cada 6 
meses 

cada 6 
meses 

cada 3 
meses 

diaria
mente 

cada mes 

Realizando comparaciones del m'.1-
mero de cajas elaboradas por se
mana y por cada empleado. 

si cada mes 

A través de cLtestionarios qLte 
se les dan a los jefes inmedia
tos del personal evaluado. 

Mediante la observación y la 
medición del desempeño. 

si cada año 

si variable i 

*mensual - personei 1 eventual 
trimestral- p~rson~l de reciente ingreso 
semestral - personal de planta 
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Cuestionarios del 1 al 10, preguntas 12, 13, 14. 15, 16, 17, 
18, 19. 

No. P: 12 13 14 15 16 17 18 19 
No. e 

5 8 no 8 si 10 si 8 

2 9 9 no 8 si 1C> si 10 

3 8 10 si lC> si 10 si 

4 8 no 10 si 10 si 9 

5 9 8 no 6 si 9 si 7 

6 10 10 no 10 si 1(1 si 10 

7 6 a 8 
veces 

8 10 10 si 1(> si 1(1 si 10 

9 1(1 10 si 10 si 10 si 10 

10 9 6 no 10 si 10 si 10 
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Cuestionarios del 1 al 10, preguntas 20, 21, 22, 23, 24, 25 

No. P: 20 21 22 23 24 25 
No. e 

si B 5 B B 7 

2 si B 10 7 B 10 

3 si 10 

4 si 10 8 10 9 8 

5 si 9 8 8 B B 

6 no 10 10 5 10 

7 

8 si 1(1 10 10 1(1 10 

9 si 8 10 10 9 10 

10 si 10 10 10 1(1 10 



112 

Cuestionar.ios del' 1.1 ·al 20, preguntas 1, 2, 3. 

Ne. P: 
Ne. C 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

*18 

19 

2 

si si 

si si 

si si 

si si 

si si 

si si 

si si 

si no 

Sl. Si 

ne 

3 

Procedimientos termales: poi-que disminLl
yen el rango de error y la premiación se 
vuelve justa. 

Los formales por estar establecido el 
procedimiento. 

Si, porque son más objetivos. Los proce
dimientos informales son subjetivos y de 
c1-iterio pli'rson~.l. Todo debe ser enfoca
do a resultados, y a qué tan rentable es 
el empleado, 

Porque consideramos que pueden se1- los 
más confiables para poder tener una 
buena información. 

Si. Todas las actividades están no1-madas 
por e>scrito. 

Se utili~an ambos, ya que lo que puede 
escapar a alguno de los pi-ocedimientos. 
se puede reflejar en el otro. 

Si. Porque siguen patrones establecidos. 

No contestó. 

Procr?dimientos fm-males. Poi- políticas 
estc"\bhn:idas con ante1·ioridad. 

No, los procedimientos empleados son 
informales porque la empresa los dueños 
la münejan como familiar. 

1-Las emp1-esas señaladas no refili.:an evaluación del desempeño 
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Cuestionarios del 11 al 20, preguntas'•·, 5, 6. 

No. P: 4 5 6 
No. e 

11 no si 

12 si si 

13 no Solamente en el caso de rangos fi- si 
jos, coma cajera. 

14 no si 

15 si si 

16 no si 

17 no si 

18 Falta de organización por parte de no 
la empresa. 

19 no si 

eo A que la empn~sa los clL1eños Ja no 
man~jan como familiar 
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Cuestionarios del 11 al 20, preguntas 7, 8. 

No. P: 
No. e 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

? 

Estadísticas en función del 1-ango de 
error. 

8 

no 

Sistema de escalas discontinuas. Se no 
evaluan la aptitud y actitud en lapsos 
srmestrales en una escala del O a 10. 

Una que es en base al Indice de eficien- no 
cia o resL\menes de resultados (Admón. por 
objetivos) y la otra por calificación de 
f"acto1es (escalas>. 

La de escala continua, poi-que así segui- no 
mas un patrón do continL1idad en la eva-
luación del empleado. 

Todo es por escrito y graficado, porque si 
es más objetivo utiliza1- un sistema gra-
ficado (Admón. por objetivos). 

Escala continua; jera1-qui;:ación, distrj- no 
bución fon:ada; método de incidentes 
criticas; método de administi-ación por 
objetivos. 

Je1-arqui;:ación, Metodo de Administración 
objetivos. 

Mo se utili=.;:i. ninguna técnica. 

no 

si 

19 Depende del objetivo que se esté persi
guiendo <admón. poi- obJ et ivos > 

20 No se utili:a ninguna técnica. si 
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Cuestionarios del 11 al 20, preguntas 9. 

No. -p-, 9 

No. e 
11 Son periódicas a través de los resultados arroja

dos por el sistema que evalúa el fLmcionamiemto de 
los individuos en base a aciertos y errmwes. 

12 Se evalúan la aptitud y actitud en lapsos semes
trales en una escala de O a 10. 

13 Totio se 11eva bLljo un calendario de méritos en 
donde se avisa oportunamente cuando le toca al 
empleado la siguiente evaluación, el Jefe inmedia
to evalúa al trabajador, manda la evaluación que 
él firma al gerente de Recursos HLlmanos, para que 
este último tradu=ca en porcentaje de incremento y 
se autorice el aumento. 

14 Estas se llevan a cabo mediante observación del 
desempeño de las funciones asi como que estas fun
ciones realL:::adas estén correctas y pasada la in
formación en el momento requerido para poder tomar 
la decisión correcta en el momento requerido. 

15 Se manejan mediante i-epo1-tes en donde se ti-ata de 
valorar algLin obJetivo, como la BSislencia, se 
mandan a sistemas y de ahi los graban y sacan la 
11ómina con todas las situaciones: si tuvo asisten
cia o no, al trabajador que tenga meJ01- asistencia 
se le da un pn:?mio. Se efcctl.'.1an i nfoi-mes mensuales 
y anuales en los cual~s se van viendo los avances. 

16 Por medio de una escala que va de menos del rendi
miento espe1-ado a 1-endimiento Uistinguido, asi co
mo delegación de 1-esponsabilidad y autoridad moral 
para resolver problemas. 

17 En base al ~st~blecimiento y logro de los objeti~ 
vos marcados en ca.da gerencia y por cada persona, 
pero no ut1li=~mos tablas de ponderación. 

18 No se reali=an evaluaciones. 

19 Por obJetivos {5i }¿meta 
·fué bueno) • 

20 Mo se llevan ¿\ cabo. 

logra el rendimiento 
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Cuestionarios del 11 al 20, preguntas 10, 11, 12, 13, 14' 
15, 16, 17. 

-

No.P: 10 11 12 13 1'• 15 16 17 
No e 

11 si cada 10 10 no 1(1 si 10 
mes 

12 si cada 6 6 8 no B si 9 
meses 

13 no c:ada 12 11) 4 no 8 si 
meses 

14 no cada 6 9 10 no 9 si 10 
meses 

15 si c:ada 1(1 B no B si B 
mes 

16 si cada 6 1(1 10 no 1(1 si 10 
meses 

17 si cada 6 1(1 10 no 11) Sl. 10 
meses 

18 no no si 

19 si cada 6 no 8 si 10 
mes 

20 no nunca no si 
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Cuestionarios del 11 al eo, preguntas 18, 19, 20, 21, 22, 
23, 24, 25. 

No. P: 18 19 20 21 22 23 24 25 
No. e 

11 si 1(> si 10 10 10 10 10 

12 si 9 si 8 8 10 9 9 

13 si 9 si 7 10 8 8 10 

14 si 9 si 10 10 9 9 9 

15 si 7 si 8 7 10 8 8 

16 si 10 si 10 10 10 10 1(1 

17 si 10 si 8 10 IC> 10 

18 no no 5 5 5 

19 si 9 si 5 var* 7 5 8 

2(1 no na 5 

1 nivel obrero 
6 nivel coo1-dinación 
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CONCLUSIONES 

La empresa para l leva1~ a cabo sus fun.ciones productivas 

cuenta con tres factores (mercancías, trabajo y capital), 

todos los negocios para considerarse como tales necesitan 

los recurson materiales, humanos y financieros. Sin embargo, 

los recursos humanos tienen una gran importancia, porque 

dirigir· las iinanzas o la producción de una empresa implica 

un proceso definido, en cambio para dirigir al personal hay 

que enfrentarse con el hecho de que la conducta h\.1mana suele 

ser imprevisible . 

. La finalidad de la dirección de los recursos humanos es 

proporcionar a las organizaciones una fuerza laboral 

eficiente, para la cu.:\1 1 los objetivos de la dirección de 

los rec:L1rsos humanos deben reconocer los desafio:; do la 

sociedad, la organización, la función de personal Y. las 

personas afectadas. 

La evaluación del desempeño del personal pei·milc jt.1;:g.:ff 

una serie do carate1·isticas o factores que se inclinan .~.ás 

directamente hacia la cal idi't..I en el desempeño de un trc°'bajo 1 

y son las siguientes: iniciativa, criterio, previsión, 

cantidad '{ calidad del trabajo, responsabilidad, 

conocimientos, enll .. tsiasm·'.J. s-~ntido de col<:\boración, ele. F'o1· 

lo tanto, la evaluación del desempei<o contribuye a oue se 
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pueda conocer la fórma en que el tri\bajador lleva a cabo su 

labor. 

La evaluación del desempeño es una técnica para 

optimizar. los recursos hL1manas en la organización, pues 

ayuda a determinar el momento oportuno para efectuar 

promociones, ascensos y otorgar aumentos de sueldo, lo cual 

aunado a los resultados obtenidos en el análisis de puestos, 

puede servir para confirmar las necesidades de capacitación 

y desarrollo. 

En la investigación que se p1-esenta 1 y que se ha 

llevado a cabo en las empresas seleccionadas de la ciudad de 

Ve1-acru::, se han obtenido buenos resultados ya que casi la 

totalidad de dichas empresas conoce>n los sistemas de 

ev<.\luación del desempeilo del persr.·11al y las utilizan 

favorablemente ya qLte esttls evaluacio11~~s tienen alcance en 

sus logros y dan resultL\dOs aceptables y can relL·rencia a 

la5 variables que se obtienen a piwti1- de la hipótesis, la 

mi1yoria de la~ ~mprcsas emplean pracE·r:ll.nlientos objetivas, un 

porcentaje i1llo prefie1~e y utiliza prrJcedjmientos formales, 

los sistemas de evaluación del desempeño QLle se utilizan en 

un.J. buena propu1-c.ión de las empresas tic:•nen bLtenos sistemas 

de seg\.limiento y se dan todos los U$OS QLIE' co1·1·esponden 

d1?5pués de obtener los rest.\llados de la evaluaciones tcJles 

co'llO incentivos en forma de salarios mas altos, C\.u-sos de 
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capacitación, programas de desarrollo, ascensos, etc., y por 

~o tanto hay un buen funcionamiento en"las empresas • 

. Es importante considerar el hecho de que la evaluación 

del desempeño del personal es todo un sistema de t1-abajo,, no 

consiste unicarnemte en otorgar calificaciones a ·las 

personas, sino que existen elementos esenciales .en su 

realización pilra que funcione y los resultados sean óptimos; 

dichos elementos son la utilización de procedimientos 

objetivas, procedimientos formales, sistemas de seguimiento 

y el uso posterior de los resultados de las evaluaciones, se 

ha observado que tales elementos debrm de estar bien 

establecidos en todo el proceso de evaluación. Las empresas 

que aún no llevan a cabo las mencionadas evaluaciones, 

cuando decidan implanta1-1as deben realiza1- un estudio de 

todos l?SOs aspectos importantes de los cuales 110 tienen 

conocimiento, 

fracasar A. 

porque de lo centrar io su aplicación 

Todo programa de evaluación del desempeño dr~bc incluir 

t.ina fase de planeación que es el punto en el cual se 

determina considerablemE•nte el é::ito o el f1·acaso ·del 

programa. Las politic:as y procedimientos ql1e SI:? establecen 

en esta fase inf.luirán en el programa completo, además debe 

c-::intar con Lln comité de planeación en el t:l•~1 estén 
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representadas todas las personas involucradas en la 

evaluación.y en el establecimiento de las metas. 

Se debe hacer un estudio de cada uno de los métodos 

existentes y probarlos para seleccionar. y diseñar el que sea 

acorde a las necesidades y características de la empresa y 

si fuera necesario crear uno diferente a los que existen, 

que se adapte a las exigencias particulares y propias de 

dicha empresa .. 

Debe establecerse un programa de entrenamiento de los 

supervisores, para muntener la objetividad de:! sus 

evaluaciones tomando en cuenta el hecho de qLH? es necesario 

examinar asuntos tales como: los pre Juicios, los errores de 

calificación y los detalles distintivos acerca de la firma 

de calificación. 

Es necesario que se 118Ve cabo una efectiva 

organi;;:C\ción en la empresa qLte permita establecer todas las 

áreas de la misma y dividir en cJepa1·tamentos los aspectos de 

la administración del personal que se requieran incluyendo 

un departamento especial dedicado a evaluar el desempeño .. del 

personal. 

Al 1·cconoc:er la necesid.:\d de utilizar procedimientos 

formales,.· debe tenerse un cuidado especial de crear y 
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mantener en la organi;:ac:ión ·un· ambiente de confian;:a entre 

todos los empleados que contribuya a. que se evite que los 

mismos se sientan presionados poi- la formalidad del sistema 

y los posibles resultados' del mismo y esten dispuestos a 

prestar su apoyo y c:ooperac:.ión. 

Por último se considei-a, en base a este trabajo de 

investigación que todas las empresas sin importar su tamaño, 

incluyendo las pequeñas y familiares en donde la relación es 

estrecha, el número de personas que trabajan en la misma es 

reducido y el manejo es más sencillo, deben implementar un 

sistema de evaluación del desempeño del personal. 
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