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INTRODUCC!ON 

E1 presente trabajo tiene su origen en la necesidad de Wll:i. organiz_! 

ción del sector de servicios financieros de W1 instrumento adecuado 

de ev..J.uac16n del desempeño. 

La !'unción de evaluaci6n del desempeño es esencial para las empresas 

pues proporcior.a infomaci6n tanto a los trab ... Jadores como al lre& 

respons.&ble de los Recursos HUtnanos en bgse b la cual se podrán t.o­

mu.r decisiones que mejoren las con::iiciones de los eDlpleados y 4ume!!. 

ten su productividad. 

E.n la organización dorxie se hizo el diseño, surgi.6 lb necesida.d, d!, 

bid.a a un& reestructuración del :;.re;.. de Recursos Humanos, de revís&.r 

la metodologia 1 procedimiento y contenido de la evalu¡¡ción del de­

sempeño, p.:ira udecuarla a la nueva situ6.ci6n de la empresa. Dicha -

revisión incluyó desde una redefinición de los objetivos de la eva­

luaci6n y de su po.pel dentro Ce la administrQci6n del personal, ha.!_ 

t~ la elección de la esctila paró a;.edir los rasg:os del empleado. 

Este trabajo se concentra en la justificüci6n1 reorientaci6n 1 pla­

r.eación y diseño del instrumento. El contenido está dividido en dos 

partes, los primeros tres cap:!.tulos conforman el murco te6rico y -

los dos tlltimos son prop~nte el diseño óel instru.rnento. En el C,! 

pitulo I se presenta un resumen del des<:srrollo hist.6rico de l4 eva­

luEi.ción del deseq:ieño y lc.s conclusiones de estudios sobre su aitu,! 

ci6n cctui::..l en nuestro pe.is. En el siguiente capitulo se e>;pone la 
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justificación de la ev~uc..ci6n del dese¡¡¡peño 1 sus objetivos y bases 

legales. En el tercer capitulo se menciorn.n lg.s b<..ses técnic.s.s que 

debe considerc.i.r lb. evalu"ci6n del desempeño, los sistemb.s usados, -

sus riesgos potenciales y el contenido a incluir en el.la. En el ca­

pitulo rJ se ajusta lo <mterior a lbs necesid.s.des de la orguniza­

ci6n1 se replo.ntewi los objetivos, la infomaci6n que se requiere y 

los rasgos que debe oodir el instrumento. Por último, en el Capitu­

lo V, se presenta el diseño del instrumento en cad<i. una de sus par­

tes. 

Mi mayor ambicidn ó.l. reáliz"-r este trbbajo es demostrar que lii.S co,n 

tribuciones de la Psicologfa. del Trabajo son concretas e ir.mediatas 

y que ayudóll realmente a mejorar lb. calidéi.d de vide de los ellipleados 

y o wi.a mejor adr.ú.nistración de les orgwúzaciones, 



PRIMERA PARTE. 

MARCO TEOR I CO 



CAPITULO I. 

CONTEXTO DE LA EVALUACION 

DEL DESEMPEÑO 



Durante toda su existencia el hombre ha tenido que adaptuse a su 

ambiente. Para esto 1 ha deearrollado habilidades eepeci&l.es 1 como 

el pararse erguido y !abricar herramientas¡ es durante este proce­

eo de adbptaci6n exitosa que descirroll6 una inteligenció superior 

a l& de otras especies. La evolución del hombre oo se ha detenido 

desde entonces, abar& vive en sociedades complejas, con funciones 

eepeciali.zadae 1 en donde depende de otros para poder eobrevi ru. 
Dentro de estas organizaciones se bhll creado organiz&ciones como -

parte de su habilidad para ad•pt«rse ¡ modi!icar su ambiente. Las 

organizacionezs socialel!I pueden definirse cano " ••• un sistema con­

tinuo de activid&des humallás dilerenciad&s y coord.ina.déis que utll! 

zan, tra.ns!orman y unen mutuamente un conjunto especi!ico de recu!: 

sos humanos, ms.terial.es, capitales, imaginativos y naturales den­

tro de un todo d.nico capaz de resol ver problem&s y cuya función es 

satisfacer necesidades hucanas part.iculúl'es en interacción con o­

tros sistemas de actividades ¡~ recursos humanos en el ambiente Pª.!: 

ticul;.r" • ( 1) 

Estas organizE:i.ciones inter&ctdan con el hmbiente 1 recibiendo de él 

(1) JOHNSON, KASr Y OOSENZWEIG. Teori&, Integ•ci6n y Administr•­
c16n de Sistemas. Editorial. Limusa. H6.x1co 1 i98j. Plg. 52, 
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reClll'SO• materiales, humanos y energ~ticos 1 y regresAmole al re­

sultado de su actividad, ya eea un producto o un servicio. La ore, 

nizac16n tambUn recibe del ambiente in!luenciae como lae aaracte­

rieticae poli tic"" 1 econ&aicas y aocial•• que aon cominee para to­

da• L.s or¡¡anizaciona• do oea aociodsd p....ticular. 

51 ee preteme conocer a las organizacionee y no perder do neta -

su eatomo 7 t.odos los tacto re e que influyen en ellas, debe.moa CO,!! 

liderarlas caoo sietsmas que BB ubican dentro de otros euprasisto­

mas 1 y que a su vez constan de una serie de 5Ubaistemas. En una o,¡ 

gan1zac16n de producc16n o de servicios 1 estoe eubsietemae aon lo• 

siguiente si 

l. Adm1nistrac16n1 Es la parte de la organización que dirige 1 con­

trola y planea sus actividades 1 y en concreto lao de la• peroo­

nae que intervienen en ella. 

2. Recursos Humanos1 en general este subsistema controla 7 opera -

la maquinarl.h, los procesos y en general tod&.s las operaciones 

de la org&nizac16n. 

J. H4quinas1 transtorman los materiales en producto• o eervicios. 

4. Mater1ales1 insumos que son transformados por la actividad de -

la organizaci6n en un producto o servicio. 

5, Consumidores 1 competidores, gobierno y pdbl1co1 estoe subsiste­

mas no se encuentran dentro de la organiz&ci6n, pero 8U intlue.n 

cli. es tan grWe que pueden llegar a cblllbiar BU estructura, d,! 

cid.ir su expansión o su dea&pbric16n. 
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En este trabajo, el interés principol. está en el subsistema do re­

curso a huma.nos. En nuestro pais, las organi.z&ciones ti.enen raeul"'­

"°" limitados en todos los aspectos, inclur>alo loo ciwleo de te~ 

nologia necesarios para opt:Lmizar la producc16n 7 utilizar loo re­

curso• con la lllQ'Or e!icionci• posible. En o eta situac16n, el d&­

"""P"fio de loe recursos huma.neo es el !actor decisi'VO para el 6xi­

to de una orgoniz.ac:i6n. 

Para que el subeiatema de recursos humanos tuncione correctamente, 

ee deben real.izar ciertas actividades, entre l&s cuales destacan -

la eelecc16n de personal., el entrenamiento, l• adllinistrac:i6n de -

sueldos, salarios y prestacioneo, la investig•ci6n de personol. 7 -

la evaluación del desempello de loe trabajadores. Este dl.timo es el 

tema de este tr .. bajo. 

A) Allri:.CEDElll'ES HISTORICOS, 

A través de ló. historia han existido grupos de personas que re.! 

lizan Wló ta.rea bajo la supeni.si6n de otras personas. Sin em-­

bargo 1 lé. evaluación del desempeño no se aplicó sino hasta !e­

chas relativ.,,.nte recientes. Entre las etapas importantes del 

desarrollo de las téctú.cas de evilu~ci6n del desempefio se en-­

cuentr&.n lii.s siguientes: 

l, En los inicios del siglo XIX, Robert O""n usó un sisteii:a de 

libros y blocks de carácter, en los primeros, los supervi~ 
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res anotaban diariamente comentarios sobre el desempefio del 

trabaJador1 y en los blecks babian páginas de varios colores 

cada uno representando un nivel de rendimiento. El block se 

colocaba cerca del empleado, mostratxio el color que corres-­

pond.ia a su rerxiimiento. 

2. Los trabajos de Francis Gal.ton en Psicologia Experimental 1 -

dieron bases cienti.ri.cas a las mediciones de caro.cter!sticas 

individuales, proporcionb.Zldo elementos para mejorar las t~c­

nicas usadas en &nbientes laborales. 

3. Los primeros !onnatos de valoración de personal ee usaron en 

las oficinas del gobierno estadounidense a mediados del si­

glo pasado. 

4, El primer laboratorio de Psicologia E>perlmental se inauguró 

en 1879 en Leipzig 1 Alemania 1 por Wilhelm Wundt. 

5, F'l'ederick w. Tayler hizo contribuciones !Undamentales para -

la Administraci6n. Basado en sus observaciones 1 tuperien-­

cias personales, plente6 los tres principios s1guientes1 

•) Selecciom.r c. les meJores hembras pora el trabajo. 

b) Instruirlos en los ~todos mas eficientes y los movimien­

tos mas econ&d.cos que debian aplicar en su trabajo. 

e) Conceder incentivos en fonna de salarios mas &l.tos para -

les meJores trabajadores. 

como se observa, el tercero de estos principios exige alguna -
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.forma do evaluaci6n del deoeoipeílo do loo traboJedores. 

B) DEFINICION DE EVAIJJACION llEL DESEHPillo. 

Al proceso de medir el do~ de lao poreonae en ou traba.jo 

se le conoce de varias tormas, una lista elaborada por 114rquez 

Estrada (2), incluye las s:4;uientes1 

Apreciación de personal., 

Cali.t'icaci6n do oJ e cuci6n. 

Calii"icsci6n de empleados. 

Cali!icaci6n de D>éritoo, 

Cali!icación de personal. 

caJ.if'icaci6n de sarvicios. 

Cali!icaci6n de la actuación. 

Calii"icac16n de la eficiencia. 

Cal.i.t'icaci6n del deoeaipeño. 

Evaluación del desempeiio. 

Evaluación de la actuec16n. 

Evaluá.ci6n de la conducta laboral. 

Evaluación de personal. 

l!edici6n del desempei'io. 

Puntuación de lo eficiencia. 

Puntuación de méritos. 

(2 l ~UEZ Estrada, M"1"1a de Lourdeo. EstUdio El!i?loratorio eobre 
la Evaluación de Personal en 30 Or¡¡Oñliaciones. UW,, í'iídco, 
1989. Fágs, 7 '1 B. 
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Valorac:i6n del deuempel!o. 

Valor del personal. 

Valorac:i6n de méritos. 
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Independientemente de que todos los t6""1nos anteriores provie~ 

nen de la combinación de unas pocas p6.lti.bras 1 muestra la di ver-

sU!ad de noall>res que se aplican a la misma acción. En eate tra­

bajo usaremos como una derinic16n general 1 la propueata por -

Annatrons1 "La evaluación del rendimiento es el proceso de ana­

lizar el de"""1peño de un individuo en un traba.jo y verificar -

ous posibilldadea de una rutura pranoci6n. Es Wl modelo sistem! 

tico de obtener 1 anallz&r y registrar in!omaci6n sobre un& P•.!: 

·=·· (3) 
Esta definición es sencilla y muestra claramente los dos elemea 

tos que se ccmparan1 el deseopeño del trabajador y los requeri­

mientos del puesto de trabajo. 

C) SlTUACION llE U EVAllJACIO!I D&L DESEHPE11o Ell HEXIOO. 

Un eatudio reallzbdo por la Coníederaci6n Hexicana de Relacio-

nes Wustriales acerca de la evaluaci6n del desempeño en va-

(3) ABMSTBOIJ::, lticbael. Manual de T6cnicas Gerenciales. LEGIS, Fo.!! 
do Editorial. Colombia, 1986. pág. 343. 
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rias e111¡u:-esas 1 mostró que en 19701 el. 51+'f, usaban ~ tfcnica 

de medici6n del deseq:.eiiQ, (4) 

En otro estudio se obtuvieron loa si8uientes reaultadoe1 de 37 

empresas que cotiJ:"" en la Bolsa Mexicana de Valoreo, el 7&f. "!!. 

ple&ban t6cnic;<.a de evaluación del desespeílo, el 7'Zf. comunicaba 

loo resultado• a aus trabe,Jadorea y el '(l.&f, reportó que el pe! 

sonal tr•b•J• mejor el sentirse evaluado. El 33:' contestó que -

los resultsdoe bón sido ..J.tomente satis!actorios, el 3°-' que -

bón sido oatis!actorios 1 el 3&f. que b&Jl sido acept•blea y ~ 

na conteotó que loa resultado• !Ueran deticientee o nulo• ( 5). 

En una inves.Ugacion reciente re6.l..izada para coDOcer la aplica­

ción¡ uso de la evaluacidn del desempeño (6) 1 oe realizó WlA -

encuesta en 30 =prosas, 7 del sector p>lbllco ¡ 23 del privado. 

Los resultado• !U•ron los siguiontess 66, 6l:C: de las empre ses u­

eabsn sistem .. de evaluación del personal. Entre las empresa• -

que no lo h~cian, las do.s cauee.s m~s !recuentes i'ueron las debi 

das " lae pollticas de la empresa '¡ la !"1ta de peroon"1 C•p•c,! 

tado parA ci.pliciil" la. evés.luaci6n. 

Entre lb.s e.mprestte que si tienen sistema de eval.uac16n, el ';IJf. 

lo del1QllÚnr. Ev"1u~ci6n del Desempeño, 2!1',t coli!ic•ción de 1116ri­

tos, y el resto uso otros nombres. Los métodos usad.os son prin-

(4) AJU,;S Galicii. 1 forn..ndo. Administración de Rocuroos HumAnos. 
Editorial Trillas. !léxico, 1986. P.lgs. 349 - J50• 

( S) Idem p,g, 349. 
(6) l'.A~UEZ Estrada, Op. Cit. pa¡;s, 110 - 161.. 
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cipalmento la• ••cólaa diacontinu&s 1 con 45'f,, los método• pro­

pios crebd.os especi!'icaaiente por c&d1:. empresa, con 4CJI, y las e! 

calas continuas , con 20¡(.. 

En 1ru meyoria los sistemas de eva.l.uéi.cidn de empleados son re­

cj_entas 1 ya que en el '}:Jf. de las empres•• los métodos tenian de 

UI>:> a tres olios de implantados 1 el 'iS1f. tenia de J a 6 bi!oe y el 

'iS1f. mb de S olios. En el 6~ de los casos se emplea un solo to.i: 

mato para todo el personal. 

La frecuencia de la aplicaci6n de la evaluaci6n va de mensual, 

con el 25% 1 trimestral con 4"/f., semeetrol con 15:', a anual con 

'2f>!,.. El ni1inero de características que se evel11an varia, siendo 

el llláa !recuente aiete con Je>;', y despuil• 10 y 5 con 19,(. Entre 

laa caracter1sticas que se evall1a.n por la ma.yori&. de las empre­

sas, destacan las siguiente es 

1. Grado de dominio del tl'hbaj o. 

Es el conocimiento 1 dominio o grado en que se produce un tr!_ 

b&jo de &cuerdo & los re6Ultados que se esperan de su puesto. 

El J2.J~ de las preguntas contenidas en lbs evaluaciones -

contemplaron esta carbcteristic&. 

2. Caracteristicas personiiles laborales. 

Es la facultad de petlSúr situa.ciones rruevas, aportanio 1 co-­

rrigiendo y ioejorando procedililiontos, lo¡;rando asi resulta­

dos de acuerdo a 16 politica de la empresll.. Esta caracteris­

tic• tue evalu!illa por el 26.47% de las preguntas incluidas -



- 1; -

en los instromentos de evaluación. 

J, Rel•ciones personales. 

Cualquier tipo de ca:nuiicaci6n 1 ¡a sea con superiores, comp_! 

Seros 1 subordinados o con personas relacionadas con su trab,! 

jo. Esta característica .rue evaluada por el 18.6~ de lae -

preguntas de los instrumentos muestreadoe. 

4. características personi.lee. 

Atributoe propios ¡personales del trabajador, cano la pre­

sentación, limpieza, discresi6n1 etc. El 7,84'f. de las pregua 

tas de los instrumentos muestread.os consideraron esta carac­

terística. 

5. Otras, 

En menos del 5% del total de las preguntas ap&recen los si­

guientes fact.oresa eumplimiento del reglamento, coMervaci6n 

y utilización oel equipo 1 puntualidad 1 ••istenci• y cap•cit.! 

ci6n. 

El mlmero de erad.os de las esc&las usados par&. las evaluEi.ciones 

en las empreso& muestreadas por este estudio es de cinco en el 

70/o de los casos. Un ndmero mayor a este sólo fue usado por una 

empresa, es decir, el 5f,. En el 25% restante no se usaban gra­

dos. 

El uso que se le d~ a los resultad.os de lá. evá.lu&ci6n del desEl!!!, 

peño también varia en lhs empresas, teniendo on varias de ellas 

dos usos o m~s. Las fi.nGlid&des mas frecuentes asignadbs a la.e 

e\·oJ.ug.ciones son: 
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1. Aumentos de sueldo1 651--

2. Otorgamiento de incentivos1 4S1-­

) • Promocioces 1 4<>f.. 

4, Orientar al personal sobre su ectuaci6n: J\lf.• 

5· cspacitaci6ni 20/,. 

6. Conocer el potencial de loa recursos humanos con los que se 

cuenta: 2ílf, 

7, Despidos1 l<>f,. 

8. Evaluac16n del proceso de selecci6n1 l<>f,. 

9, Traslados1 ~ 

En cuELnto a la respon5abilidad de evaluar al. tráb&js.dor 1 en va­

rias empre6as hubo más de una respuesta 1 pero en la grdll mayo­

rie, el 95¡., ést.a rec•e en el supervisor inmediato, Otras res­

puestas incluyeron un cOlllitá especial, con 2~ 1 un empleado de 

Recursos Hucál10s 1 con ~' &utocalificaci6n 1 con 15~ 1 compañe­

ros del evaluado, con 10% y el Gerente, con 5'--'- Las personbs -

que evb.l.íían reciben en el 55~ de las e::ipresas r:ruestreadas Wl. e,g 

trenamiento especio.1 que pod.1h consistir en cursos, pláticas o 

sll:plemecte una explicación del sistemi; ecpleedo. Los resulta­

dos de b. ev&.l.ua.ci6n eran comunictulos al personal evalué.do en -

el 75'!> de las empresas y en un 20): se procureb• lo contrario. 

El ~ de las ecpresas realizan una entrevista pare. evaluar, -

mencionando coco razón parg, ello que li.i retroa.lllr.entoci6n ravo-
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rece el desempeño del trabajador. Las causas por lao que el otro 

'$Jf. no realizara entreviotas incl.eyen las pollticao de la emp~ 

sa 1 el no tomar parte del procedimiento 'l la cantidad de per52 

nal a evaluar. De las personas que realizan esta entrevista, el 

9<J1. recibe capacitac16n especial. 

El destino de las calilicaciones de los empleados es como si­

gue• el 8~ son archivadao, el 1~ se pierde pues son verb&les 

y en uo caso 1 !T.'r se envian a otro departamento. De las call!i­

cacior.es archivadas, el 76,4'f, sólo se revisan cullJldo oe vuelve 

a evaluar &l. empleado 1 el l7. 6/+'f, nunc• se revisan 'l el 5, 96'1> -

restante se revi:u.1. sólo una o dos vecee cad.é. S años. Esto arro­

ja resultbdos que son contradictorios con sus finalidades, ya -

que para darles la utilidad que se menciona es necesario que se 

revisen con t1ayor rrecuen~a. 

Como una evaluaci6n general, l& dl.tima pregunta en este estudio 

se pedia una opi.ni6n sobre los resultados obtenidos con el sis­

te'11a &ct.ual de evaluaci6n del desempeño. El 85'1> respon:ii6 que -

si se obtenian buenos resultados y que sus beneficios se apile,! 

ben a los eu::ientos 1 promociones, orientaci6n sobre la actUAci6n 

c!el personal, otorgamiento de incentivos, copacits.ci6n y, en ID!. 

nor t1edid.c 1 despidos, evaluación del proceso de selección 1 mo­

t.ivaci6n. 

En ese cismo estudio fue posible állalizar o.lgunos de loe forma­

tos Ce léis empres..,s muestre'-d&s. De las 7 empre:as que propor­

cioné:.ron formé:.tos, 4 usc.bui escalas que fueron ca.lificádas como 
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discontinuas y las tres restantes, continuas. 

La autora hizo te.:nbién un a.n.álisis de las ca.i-acterist.icas eva­

luadas en cuanto a cuatro criterios1 objetividad 1 observóbili­

dad 1 di!erenciaci6n y el mlmero de grados que se usaron. 

La caracteristica de objetividad so definió como lo que pennite 

una """'1titicaci6n din>cta, comprobable a través de registros -

llevados en la err.presa. El 6.J% de l•s características f'ueron -

objetivas y ol reoto subjetivas. La obsorvi.bilidad se deU.ni6 -

como l&. ca.racteristica de ser constata.ble 1 no abstracta ni con­

f'usa. De las caracteristicas evaluadao 1 ol 72. 27f, no cumplió -

con esto criterio. como dato adicl.onal teoemos que todo ol por­

centaje que s.1 lo cumple pertenece a tUtQ. solti empresa. 

La dif'erenciaci6n segdn este estudio co~iste en que la caract,! 

ristica evaluada sea precisa y distinguible de otras sin que se 

presto a conf'usionos. El 25% do la muestra no cubri6 el requis! 

to de di!orenciaci6n. 

En este estudio la discrimin&.ción consiste en que la cúracteri!! 

tica sea evaluada de tal fon:i&. aue pennita un<i distinción en -

!O:nná. &egura entre los empleados normales y los que se encuen­

tran en ambos ext..remos de uno curva de frecuenciG. El 7'JI, de -

las caracteristicas que se a.n&.lli&ron no cumplihn con este pun-

to. 

Como datos adicionales, en el estudio resultó que Ullá empresa -

utilizó demasiadas carEi.cteristicar; 6. evaluar, esto es signific~ 

tivo sise considere:. que 1 como lo menciona. la 6.utor¿. 1 lu evQJ.ua-
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ci6n de tres raegos (reallzac16n del trabajo 1 calldad del trah:! 

jo y sol.ud), da los lllÍ61llos resultado• que la medici6n de doce, 

La Wol'I04ci6n anterior no• permite tenor una peropoctiva de la 

aituac16n de la evaluacidn del desempeilo en nuestro pais, Aun­

que no proporci.ona un anUiois técnico de la• eveluacionoo, se­

ñala caracteriBticae y def'iciencias que se deben tener en cuen­

ta al diseñar un sistema de ev&luaci6n del deoempeño. 

D) ESTUDIOS RE:LACIO!l!.005, 

En estE:. misma f,;.cultad se hti.n desarrollado yu dos tr"-bs.jos de T.!, 

sis que an&liza.n ir.stromentos de ev.-..1.u&ción del desempeño. Aun-­

que en ellos no se describe la rr.etodologia usada para diseñar el 

instnm:iento, su estudio es importi;.!lte par .. conocer lb. situé.ci6n 

del estudio de l~ evaluación del desecpeño en nuestra Universidad .. 

l. El primer trali<...jo es el de .ri.rturo LizarrGt._L. 1,e[;,<..s titulZ:do 11§ 

l'-.bor~ci6n de un método de cal.ificaci6n de wéritos p ... r .. los ~ 

plei..C.os de ur.u CependcnciL. LUbernw:-.ent.<i.111
, presenti.ldo co::io Te­

sis de Licer.cü. turu en el üio de 1984. El marco teórico lo -

constituye principü.:;;cnte l~ Ley Federil de Tr~bc.jc.dore::; &1 -

Servicio del .Est¡do 1 de Corrie se obtier~en intecr<:..-:?Cnte los o.E, 

jet.ivo~ y los contenidos que debe conte;:¡pli..r lu evtlu ... ción -

c.iel cicserr.peño. LOs r ... scos que bide y sus definicior.es son las 

zituicnt.e::;: 
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a) Ir.iciativo.: Disposición pora enf'rentúr los problemas de tr~ 

bajo que se le presenten y proponer soluciones bdecu¡¡,dtos -

p6.rb resolverlos. 

b) Laboriosido.d1 Cii.po.cidad p4rio. b.ceptéir y dedicnrse b los de­

beres y situaciones del trabg,jo. 

e) Cantid;,.d de trubojo1 Volumen de trabajo e.i'ectuado en reli.­

ción con lr::.s metas estúblecidas en condiciones nonnei.les. 

d) Calidd.d de tr<.i.bajo: Grado de precisión, presentación y ca!! 

figbilidbd en el trab1;ijo rculiz.c.do. 

e) ;..catúmiento de instrucciones: Actitud que mwú.fiesta ante 

las disposiciones dict1;idg.s por sus superiores. 

f) Puntu1.;lid.:.d: Frecuencio.. con que asiste "" su luge.:.r de tréi.b~ 

jo en los horarios est ... blecidos. 

Debido a que el llnico propósito de est~ instrumento es contr:! 

buir con el funcionWirl.ento del escal<.i.fón, óparte de 'estos ra_! 

gas 1 sólo se tienen las seccior.es de Datos Generules 1 el tipo 

de rr.ovimiento propue!;to y las finnas del c-.lific<:.dor y del r=., 

present;:.nte del ~indicé:.to. Léo. esc._l .. us .. da es de cinco r:r¡.dos, 

con signific&cios de Cptir..o 1 Bueno 1 Regul.:;.r, 1.:i<lo y P6sir.o. El 

cc.lific'1dor puede odemls otorgarle prioridad.es a los r ... sgo.; 
1 

con los siguient.es pesos: 

Prioricis.ci PC!:O (J'",mtcs) 

;¿o 

2 20 

15 

4 15 
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10 

10 

Asi 1 el fonDato obtenido ocupa una sola boj a y es simple de -

usar. En este estudio se describe además los resultados de su 

i!plicaci6n en lá Direc~ión de Recursos Huma.nos de lé. Secreta­

rih de Comunic&ciones y Trans-portes. 

2. El eegun:lo tr'1bujo es el de L..urb Ceit<..ño /,rr ... tiu. y Jc..vier Ga.!: 

cía Moru.les llamado "l·:étodo de ev<.lu'1ci6n del desempeño p6.ra 

el person&l gerencial de un<- institución bw.curia", presenta­

do co.-no Tesis de Licenciaturc... en 1985. En este tr.:.bojo no -

existe un cpGrt.~o de m'-rco teórico 1 pero en su primero pe:.rte 

se tr.:..t ... lu teorié. de la evé.o.lu&.ción del desempeño y el funda­

cento let;ól proporciom.do por l .. Comisión t;gcion<..l de Bwtcos 

y Securos 1 deperxiencL.. Ce le. SecrctariC:. de H"'"cienda y Crédito 

Públicos y l ... Ley Feder ... l de Trub ... jc..dores ul Servicio del Es­

tl:.t:o. ;,simi:..r.io se incluye un ~cndeo Ce est ... técnic ... en instit~ 

cio:ics b ... nc ... ri<..s. 

p.,,r ... ev:..lu:..r el desempeño de los ernple,..dos en los puestos se­

loccionocios, se obtuvieron sus f<.ctores m .. s irnportwites 1 el -

! Uc6to con r •. E:i:~r núr.,ero de- f..ictorcs tuvo 5 y el muyor 11• -Lé. -,----­

ozc<J.".: uswic.. es de cu ... tro gr~os y se usa p&r~ t 1iJ.u<..r. ce:d.o. u 

r... .. <le diez ;..cciones por fc..ctor. 11.sit el formGt.o p~ru evüut..r 
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10 

10 

As1 1 el !onnato obtenido ocupa una sola hoja y es simple de -

usar. En este estudio se describe adem~s los resultados de su 

i.!.plicaci6n en la Dirección de Recursos Humanos de la Secreta­

ria de Comunic&ciones y Transportes. 

2. El 1!5egun:io tretbL.jo es el de L<.:ura CctWo Arrutiu y Jé.;.vier Ga,r 

cia Mor<.iles llamado "l·!étodo de evW.ucci6n del desempeño para 

el personal gerencial de une... institución bWlcoria11 
1 presenta­

do como Tesis de Licenciaturo en 1985. En este tr ... bcjo no -

e.:d.ste un ap<i.rte:.do de m<..rco teórico, pero en su primerb pé.rte 

se tr ... t .. lu teoriéo de la evoluaci6n del desempeño y el funda­

c:cnto leg<:J. proporcionado por l .. Comisión I~&.cionul de Bb.llcos 

y Se[UI'OS, depen:ienci<.. de lu. Secrctaric. de Huciend1;i y Crédito 

Públicos y l<. Ley Feder"l de Trob"j•dores •l Servicio del Es­

tt:.c.~o. i..dr.ii:..rao se incluye un scndeo C.e est ... técnic ... en instit~ 

ciar.es b .... m: ... rir.s. 

Pc:-r ... ev;...luz..r el deseq>eño de los ernple<odos en los puestos se­

lcccionorio.s, se obtu\'ieron su~ f"'ctores ::l-S ir.portü.ntes, el -

1.uc:to con r.:er.or nú;;;cro de r ... ctorc~ tu\'o 5 y el m<iyor 11. L'" 

c~c<l .... us .. dc. es cie cu ... tro gr'-dos y se usa pEir ... evi.:lu ... r cGdo u 

r... ... el.e diez. t..ccior.es por fc..ctor. 11si, el fonnoto p~rü evW.u<.;.r 
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el puesto de Gerente de Sucursd tiene 11 factores, 110 c:.cci,2 

nes con cu&tro posibilid¡¡,des c-.dc.. un.: y constt.. de 26 p~gir.as 1 

incluyenio 8 de teorib 1 con fón;;ul .... s y explice:.ciones pi..r~ que 

el eva.lub.dor obtenga. irrlices de pro::iuctiv'l..d.:.d y el reSU1:1en de 

l<i. actuo.ci6n. Sef;\.Í!l los ir.dices de producti vidE.d 1 el evalu&do 

pueCe ser clasificado corno destaca.do si logra de O. 75 a 1.01 

satisf.:.ctorio de C. 50 a O. 74, i.r1suficicnte de 0.25 a. 0.49 o -

deficiente de O.O a O.<J,. 

En este tr<:.bojo no estl ch.ro quién el~boró el instrumento, -

pero se a!láli::Ul los resultados obtenidos en los &ñas de 1981 

y 1982 en cinco puestos. 

Es iJ¡¡port.:.ntc sefü.J. ... r que en aclJos tr<.:.bi..jos no se c:cncions. ni se 

obtuvo ning¡jn coeficiente de vuidez ni confLbilidod. 



CAPITULO I I. 

BASES DE LA EVALUAClON DEL 

DESEMPEÑO 



El propósito de este trabajo es hacer el diseño de la Evalw.ci6n -

del Desempeño para el nivel gerencial de Wlli empresa asegurEodora. 

Ho existe un sistema que se puedb aplicGr a todos lb.s organizacio­

nes que deseen enl.uar el desecipeño de sus trab.:jadores 1 ni siqui!, 

ra hay consenso entre los &spectos que se deben incluir en el con­

tenido de dicha evaluaci6n 1 sin embargo existen bases que se deben 

temar en cuent.o en el diseño. 

A) BASES IEGilES DE LA EVAllJACICN DEL DESEHPE!1o. 

No existe una. reglwrientsoc16n especifica de lu evc.luaci6n del d.!: 

eempeño en la IAy Federtl del Trobnjo, sin ~burgo, encontr'"'°°s 

l&s siguientes referenciasi 

1. "Art.. SS. El Sal.u.ria debe ser remner..d.or y nunc'"' menor c:l. -

fiJ&do COQO m1nimo de acuerdo con las disposiciones de esta 

Ley. Para fiJb.r el importe del sél.lórl.o se tomar~ en consid!_ 

raci6n la cantidwJ y cb.lidt.d del tr'"-bejo". 

En este articulo •• hace iitpllcito ~ tipo de evaluoción del 

desempeño del tr-...bajador, p&ra poder é>Si fi.Jci.r la cé!.lidc.d del -

trabo.jo. Asimismo implic&. una de lé.S !'unciones de la ev6.luo.ci6n 

del de:i~ño, que es la correcta fijtici6n de s&.l~os. 
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2. •J.rt., e6. A trabajo i6ual desempe.ilado en pueat.o, Jornada 7 -

colJ:licionea do et.1.ciJ>ncia tlll:lbi6n ~· debe cc.rreopomor 

sal&rio igual" • 

Como en el cuo del art1cW.o anterior, en esto ae supone que le 

ovaluac:i6n que ·se baga del trabajo del ""'Pleedo dote""1nsr4 la 

iguald6d en la et.1.ciencia. 

3, "Art· 159, Las vacantes definitivas, las provioi.onalos con -

duración mayor de treinta dióe. ¡ los puestos de aueva crea­

ci6n oer4n cubiertos oacale!on.s.ri•m•111te por el trabajador do 

la cate¡¡orla icmediate interior del respectivo oficio o pro­

!esilin. 

Si el patrón cuitpli6 con la obligaci~n do copa.citar • todos 

los trabaJBdores de la categor1a iMediata in!e:rior a aque­

lla en la que ocurra lt>. vacante 1 el ascenso corre!!ponder& a 

quien haya demostrado ser apto 7 tenga m•yor anti.81ledad, En 

iguold6d de corxliciones se pre!erlr4 "1 trabajador que tenga 

• su cargo una !wnilia y de subsistir igualdad al que, pre­

vio exámen, acredite mayor .:i.ptitud.. 11 • 

U:. Ley r..o especi.ficEi. técnicas, frecuencia, nivelea ni ningu.no g 

tra cars.cteristic.:. de la ev6.luaci6n del deseaipeño, pero especi­

fica G,Ue en los contratos colectivos y reE;lamentos interiores -

de trabajo se detenninar' la !orma de acreditar la &ptitud para 

desempeñar Wl puesto. Esta situación podrá ser modi!iceda en un 

futuro próximo, debido a. que en la lll.tir:i"' extensión del PECE 1 -

se propuso la reci..liv.:.ci.60 del .;cuen::l.o JU .. cio~ de Productividéid 
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WlD de cuyos puntos principales se re!iere a l• medici6n de la 

productividad indiddw.l de los empleados ¡ al ajuste de B\1 -

sueldo de acuerdo a ésta. De consolidarse un Prosrama Nacional 

de Producti1'i.dad ¡ de controlarlo la Secretarl.r. dol Trabajo 1 -

Predei6n social, podrian establecerse base e más especi!icas P.! 

ra la OTaluaci6n del desempeño. 

B) OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESU!PE!io. 

S1 la nal.uaci6n del desempeño es llevada a cabo correctamente, 

puede usarse pu.ra satisfacer v&.rias necesidades 1 tanto de la º!. 

ganizaci6n como de los trabajadores. Los objetivos c¡ue se¡;Wl A­

rl;.e Galici• (1) se cubren con ella son1 

l. para la organizaci6n. 

Los result6dos de la t!Val.uaci6n del desecpeño en una empresa 

forman parte del Inventario de Recursos Humanos, instrumento 

para medir el copital humano de la organizaci6n, dániole ca­

racteristicas cuantitativas, lo que se puede &provechar para 

i.rñicar el nivel de aprovecbamiento de esos recursos. Se de­

be reconocer que es !:recuente encontrar que el aproV!_ 

chamiento del recurso humano es subestimado en Coc:ipdrac16n -

con el de los recursos financieros y mliteriales. Los anAl.i­

sis particulares de estos resultb.dos sir\ren ¿, la organización 

(1) ARIAS Galicia, Fernando. Op. Cit. pAgs. 339 - 340 
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pan conocer a qu6 etlpleodo• se les debe dar preterencia en 

ascenoos o para otorgarles m01ores reeponSóbilidadoa '1 a c¡ul! 

otros debe dArseles atención especial para que logren sus oJa 

jetivos. As1 miso proporeion& Wo.,...ci6n acerca de los r&_! 

gos de lo• empleados que deben rerorzarae para lograr un 6p­

tilno desempeño. 

2. Para el supervisor. 

il supervisor directo del evaluado le proporei<>r.a un marco -

para hacer concretas l•• caraeterúticas de loo llUbordinados, 

que por su continua interacci6n pudiera i(;norar. Le propol'­

c1on& también la oportuni<lad de bi.eerle saber sus objetivos 

'1 diocutl.r acerca de aspectos del trabajo, mejor&Jldo u1 sus 

relaciones. Lo• resultados de la evaluación le dan bases a -

loa ouporviaores par• proponer a subordinados en caso de a­

scensos, aumentos de sueldo o trans!el"enc.ias. 

3. Para el trubaj!odor. 

Para los emplebdos, la evaluac.i.6n de su desempeño le o!'rece 

uno oportwú.dad de ser reconocido por la organización, de •! 

ber lo ~ue 6sta espera de él r de c6m<> 1>eJorar su de"""'P"llo• 

As1 1 ad•s de saber que la oreani.z•ci6n oe interesa por su 

trabajo, el ""1pleado tiene una baseconcreta para lograr mejJa 

ras en su det4rrollo laboral. 
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Lo• objetivo• concretos para la org•nizaci6n son analizooo• y -

expueetoe por Huso (2) do la siguiente maneras 

"l. Alcanzar los objetivos organiz&cionales y mejorar la &c­

tuac16n1 el subordinado necesita saber culles 50n sus obJet_! 

vos y obtener retroaliment.aci6n acerca de su actuGci6n y de 

lae áreas mejorablee. 

2. Lograr una correcta detemd.naci6n de los Só.l.ei.rios1 el di-

rector necesita examinar la a.ctuaci6n de sus subordin&dos P.2. 

ra recomendar el adecua.do proceder en relo.c16n con los stl&­

rios. 

3. Recoger y alJ¡¡¡¡cenar ítú'ormaci6n para el futuro proceder -

&dcinistr&ti vo en relac16n con los a:scensos 1 traslados t de­

gradaciones o despidos. 

4. Identiticár las necesidades de cap&citaci6n1 la organiza-

ci6n necesita mGntener una WonDaci6n actual ;¡ exacta de -

los puntos tuertes y débiles óe sus empleados pur1.:. prepá.r&.r 

programas de údiestruniento oportunos y apropiados. 

5. Hejor&r la selección de nuevos emplead.osa pa.r& c:,ue una o~ 

ganizaci6n dispongá. de un sistema vUido de selección siste­

matiz,élda 1 se necesitan criterios adecu~os con los que se -

puedan contrastar l~ vt:.lidez de sus instrumentos de selec-

ci6n". 

(2) HUSE 1 E y BOlalITCH. El Comportamiento Hum"'10 en la Orga.niz•­
ci6n. Editorial SITESA. H!xico 1 1986. Pli¡;. 16J. 
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Todos estos objetivos procuran contribuir al mejor funcior-.ei.mien­

to de los Recursos Hum<.mos y por lo tanto G WlQ. mayor producti w'! 

dad de le empresa. Se les debe tomar en cuentb. p¡;.r.., el4borar in! 

t.rumentos de medición del desempeño r pero si l"'s necesidQdes p&r, 

ticulares ¿e la empresa h.::ce necesario é.t.e1entarlos, disminuirlos 

o sustituirlos, s~tisfticer es~s necesid ... des debe tener prioridad 

sobre el é:.pego a los criterios e)lpuestos por éste u otro g,utor .. 

En l.:. empresa p~r .... la que se diseñó el instrumento se ut.iliz.a ll­

;.di;.ir..is4" ... r<..ci6n por Objet.ivos 1 que es un sistemc. de adrnir.i.str .... ci6n 

especial 1 par<.i el que l::. evalu<-ci6n del deseopeño tiene Wl p;...pel 

prir.lordii.l. 

e) ESCW..US DEL PEllSh!U:Elll'O /JlHIJIISfRl.TIVO. 

En l<i histori¿:. de l ... s c.ct.ivid.ades b.dministr.:.t.iv ... s se héin desarr'2 

lli.ido W.gunás formas de pensor que han or4;inado lo que se cono-

ce bctual.mente coco Escuelas del Fens<:.miento ,',d::i.inistr<..tivo. No 

es posible aplic<.ir en U.'"¡... orgc.niz.<.ci6n exclusi vwnente wu. de e-

U .... s 1 lo Q~S frecuente e~ encontr&r si:.tern...s d.e i.:.dministr¿.ci6n -

en los que inter\'íenen vari1o.s escuel4s. A continu<..ción se descr,! 

ben h.:-- r.;¡_z ín:portw;.tes: 

l. ;·.d:nin.i~tr¿,ción Cientifi~. 

Tod.:.s l ... :..· escuel.:..s de. ~.istraci6n sur.gen como Wl!i respues­

t~ ... l<.s nec~sidi.tle~.·d~- l~_·époC:ii~ •. En~-c1· c~:;;o·-.de l .... hdm~s~r.!:. 
ción Cicntific<.: o.Escucli. Tr ... dicioml 1 t.u dest.rrollo se bQs6 

en h. ¿b:;cr-.~ciln' e ·:¿~.~~~~i(i.~~¿~-"¿'~ lOs .hechos Ce h. produc-
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ci6n y las técnicc..s c1ue propuso, como loo estudios de tiempos 

y rnovi.l:dentos 1 pl...nec...ci6n y control de l ... producci6n, la i.OL."4, 

nistr&ci6n ti el person ... l y los salc.rios incenti \'OS eiri..l"Cn é.J.­

rcdedor de l~ cficienci.:r. y lé. producci6n. 

El exponente z:,as conocido de est<:. escuelú es Frederick w. 
Taylor 1 cuyo~ cUéotro principios de l ... Liruaini,o;trGci6n cientif,! 

e<. son CJJpliwnente conocidos: 

a) Los trc.bú.jbdores deben ser seleccioni;.dO!j cientific..mentc 1 

adiestr.:..dos y <..sic,n<.dc~ t. b;;ucllos puestos par"' los cuales 

estuvier.:..n mejor c'1p ... citc.doo 1 fi:Jic ... y ccntei.lmente. 

b) El trtibt.jo debe ser é•m.J.izado cientific¡¡.roente y no intui­

tivar.Jente. 

e) Le be existir un<.. cerc<..m. coopcr .. ci6n entre los que pl'"-tlif.!_ 

can el trú.bajo y los que lo efectú;..n, p<..r ... c¡,uc el tréb¡;,jo 

puedG ser reili::.i:id.o de gcuerdo .,, los principios desarroll!:_ 

dos en su Wlllisis científico. 

d) Lo <odr.inistr"ci6n :¡ 1<. m~o de obra deben comp•rtir i¡;uW. 

rcsponsbbilitic..d. 

Lo c¡ue Toylor y estu. escuel;,. pretendi'-n era ttunieñtbr el P~ll.E 

to por traL ... júdor y pi.r<.i logr.:..rlo ped!i.. ;,. lt. ü~str;..ci6n -

que se mejoraran l&:. con:liciones de trhb<..jo 1 qú~ redujerD.n el 

esfuerzo fi!:ico;; u.sí se pcnaitiera_~_e_ c~~_)rtli~uo dec<..­

rrollaré.. su potencial m~. 
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2. Escuela del Cor.;portomiento. 

Esta escuelI. trató de reconocer le:i. importanci~ del individuo 

en l.:. l:idministrü.ción y que su estudio deb1c. centrarse en los 

trabaj&dores y sus relúciones. 

El autor mas conocido es Elton Hayo. Como resultado de estu­

dios realizarlos en lt. ccrnp'1i!& western Electric, en Hawthorne, 

!.:•yo concluyó que los trabajbdores constituyen su propia cul­

turu, formo.roo E;rupos e incluyenl.o vólores y óctitudes que d,! 

teminan su cooportamier.to en el trabe.jo. Un& <.i.portuci6n vili2 

sa fué que los administradores reconocieron que pare:i. logrEir -

eficiencia es necesario reconocer y cornprcrxier W. tr.:;,.bcjEJ.dor 

i.niivid.uü cowo person¿¡. 1 con deseos 1 r.iotivos, instintos y ob­

jetivos personales que necesitWJ ser satisfechos. 

Lbs aportaciones de J.~ayo y otros bUtorcs dirieieron la uten­

ci6n de los odr.linistr..dores al ai:pecto hurncno del trabojo y -

proporcionó conocirr.ientos y técnic'1s que siguen utiliztndose 

en lo. prt.ctict. u.rlrninistr'" ti va. 

3. E~cuel.:. del Proceso .. dmini::;trr:itivo. 

La l.tención de esta escuel<... es el proceso mismo de &dminis­

trtir, "'n·di .. .:. su cL";.ructur.: e identifica los principios que -

lo dctcnnir.éil'>. E.&t'"1 escuela C:ini.lizu l<..s funciones del tid-

foir.ittrL.c...or 1 coi .. o plar.ecr, orc'-ni<:i'..r 1 ejecuti'..r, diricir y co,E 

trol<-r. Cooo cstt.:> •~ctivid<..cies involucran .... intiividuos 1 estu 

escucl~ reconoce t.:.rnbién l~ iI.¡portLnci .... de los fen6nenos oo-­

ci .. lcs Le!. tr<.ib.:.jo. 



- J< -

Henry Fayol es generalcente reconocido como el p&dre de esta 

escuela. De acuerdo con él, el estudio, an.Uisis y lu enseñQ!,! 

zet de la administración se deben enfoc'-r desde el punto de vi~ 

ta de sus !'unciones 1 que él identificó como: 

a) Predicción y plonil'ic•ci6n. 

b) Or¡;wú.~aci6n. 

e) Dirección. 

d) Control. 

e) Coordinoci6n. 

El Proceso J,.dz:rl.nistrativo, segiln Fayol 1 se aplica en cualc.uier 

actividad administrativé:. 1 sin importli.r su no.turaleza o el ni­

vel jerárquico de quien lo lleve a cabo. De las cinco activi­

dades, Fayol considera a la Planeación como l& más importante 

ya que de ella dependen l&s dem~s acti vi.efodes y W1é> pobre Pl!:, 

neaci6n puede llevc.r tl frs. caso en l<;. ~cti vid.ad admirJ.str.:iti-

4. Escuela Cu•ntitativa, 

La c<o.r.,.cterlsticú. de esta cscuel .... es que utili::.G equipos in-­

terdisciplií.i.nrios de científicos en le. solución de problem<..s 

ú.dministr-.tivos. Ur. proceso i.t:portnnte es lú. el~bor ... ci6n de -

un ClOdelo que represente al probleciu re~ y probLr con diver­

s&s soluciones en él h~Eté encontr.:..r l ... 6ptima. 

ilE.,"Um.:.s de lus técnicas con LjUe esta escuel~ ha contribuido -

son lt.s siguientes: 

a) Teoría de decisiones. 
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b) Teoria de juegos, 

e) Teoria de la Worm•ción. 

d) La programación ll:leol.. 

e) La Toorla de Colas. 

r) Sjmulaciones. 

g) Tooria de redes. 

La aplicaci6n de estas técnicas es in:lispensable actualmente 

en cru::pos cato la producci6n, lo. transport.aci6n, lé. autocati­

zaci6n y el control de inventarios, pero su uso se está ext.ea 

dieOOo rápidacente a loe dem~s aspectos c!e la adz:.inistraci6n. 

La hdministraci6n por Objetivos no encuadra exactamente en -

ninguna de estas escuelas, ya. que toma elementos de todas, P! 

ro le debe mas a la escuela del comportamiento que a las de-

D) hDHillISTRACION POR OBJETIVOS. 

Uno de los fines que se persiguen al diseñLr el fomato de eva­

luación c!el desempeño es contribuir al sistema de ;,dministraci6n 

por Objetivos. En este. unidc.d analizaremos sus conceptos fu:".da­

mcntú.les y cu repercusión en el proceso de evaluaci6r. del deseti­

pcño. 

1. El sistcr.:.._ de Administraci6n por Objetivos. 

Existen varit.s fottiY-S de analizE.:.r y eJqJlicar los fen6rnenos ~ 

ministrutivos¡ <.. trc.vés de l<i histori'" hemos conocido varias 

tcorf;;.~ udministrativo.s 1 le. ~:ue nos ocup¿. en este trW>ujo es 

Je l¿;,s me:s recientes y por ésto tiene l~ vcntüja de co--
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nocer y superar las litdtuciones de sus antecesoras. 

Odiorne (3) define &J. sistema de Administraci6o por Objeti-

voe como "un proceso por medio del cual. los adQinistradores, 

ouperioreo '/ subordinado• de una organización conjuntamente, 

identi!ican sus cetas comunes, definen las áreas principales 

de responsabilidad de cada WiYiduo en términos de los re-

sultadoe que de él se esperan y ecplean estas medidas como -

guia para el manejo de la unidad y para eyaluar la contribu-

ci6n de cada uno de sus miel:lbros". 

Como &e observa, la parte modular y que diferencia a este -

eistema de otros ee la tijaci6n de metas, tanto para áreas -

de la empresa ccmo para iirlividuos y su uso para medir los -

resultados, Para implantar este siatema de administración en 

una organización, el mi51DO autor (4) 1 propone lo• •isui•ntes 

pD.5061 

a) Familiariz&ci6n del je!e principal y los ejecutivos ele-

ves, que le reportan directamente, con el sistema y su -

forma de operación. 

b) Deapués de tom<.r la decisión de establecer el sistema, el 

je!e principal y sus subordinados programan medidas de la 

actuación de la empresa. 

(3) ODIOmll! 5 1 George. Adl:iinistración por Objetivos. Editorial U­
musa. ~:éxieo, 1989. Pi.gs. 6s - 69, 

(4) Idem. pág. 82. 
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e) Enseguida se difunden por toda la organización los ID6to­

dos de r1,jaci6n de metas, hasta llegar a la prll>era 11-

nea de superviaión mediante una serie de rewúDnea ouca"! 

vas entre lea diversas unidades organizacional.es y sus 6!!. 

perioree. 

d) Se hacen loa clllllbioa necesario• en áreas tales como el -

sistema de evaluación, los proced.i.lllientos de !1Jaci6n de 

sueldos y de bonos, y la delegación de responsabilidad. -

Se aclaran laa pollticas ambl.suaa '1 se emiendan loe pro­

cediJ:iientoa que puedan estar obstruyendo el tuncionsmien­

to e!ectivc del sistema. También se hacen otros cambios, 

tales como el establecimiento de un sistema de contabili­

dad por áreas de responsabilidad por el departamento de -

costos. 

2. El ciclo de le Administración por Objetivoe. 

El ciclo que propone Odiorne (5) 1 es presentado sin modi!ic,! 

cienes en otros textos de Administraci6n. El ciclo involucra 

a toda la organización, pero debe comenzar on los niveles &! 

tos, tiene l& caracteristica de ~er continuo y requiere en -

sus varios pé;.sos, de la colaboroci6n estrecha entre el supe!_ 

( 5) Idem 1 P~G• 91 
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visor 7 sus subordinados. En el deonrrollo de este ciclo es 

:lmport.ante conaiderar lo s:4;uiente 1 

a) La Admin1.stración par Objetivos es un sisto;¡¡a de admiru.s­

traci6n, D:l una adic:i6n o tarea del admi.ni.6trador, 

b) <:J. administrador que adopta la Administraci.6n por Objeti­

vos ccmo sistema de administrc:tci6n, debe plantear el abé!! 

dono de olj;unao de sus diversiones vocacionales que le -

quitan mas tiempo, esto es, debe delegar ci.el"t<ls activid,! 

des 1 haciendo de tatas, responsabil1'!ades del subon!ina­

do. 

c) O sistema de Administrúción por Objetivos implica un c-s 

bio dal canportaniiento del superior 7 del subordinado. 

Consideraroo estos puntos 7 llevando a cabo el ciclo de la -

Administración por Objetivos oe garantizan los resultado• -

que se describen mas lldelante. 1.6.s pn:rtes del ciclo que nos 

interesan en este trabe.jo se refieren a. la evtJ.uación del -

dese...r-pefiode los empleados una vez que les i"ueron aei{'..nadoc -

6Us objetivos. Este aBUllto se eonside:-a ten import&.nt.e que -

el autor le dedica un capitulo entero. 

Los pasos del ciclo de lú Administración por Objetivos son: 

a) r·:edidas de la eficGcia de la. organizc.ci6n en base u sus -
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met.as comunes. 

b) Revisiones de la ootructura do la organización. 

c.1) El superior ootablece metas ¡ J:>edidas para loa subor---

dinados. 

c. 2) El subontinado propone metas ¡ medidas para su trsbajo. 

d) Acuerdo conjwito sobre las metas do los subordinados. 

e) Retroal.l.mentaci6n de los resultados intennedios en rela­

ción con las metas. En este punto pueden entrar nuevos 1!! 

sumo e y eliminarse las metas inadecuadas. 

r) !levisión periódica acumulada de los resultado• do los ~ 

ordinados en relaci6n con las metas. 

g) Bevisión de la •ctuac16n de la organización. 

Entre ••tos siete pasos generales puede exisUr una cocpleja 

relación, e incluso una vez establecido el sistema no son D! 

cesó.rlos todos los pasos. En la empreso. p'-1"a la que se dise­

ñó el sistema de evalua.c16n del deseitpeño, la Administruci6n 

por objetivof: ha sido implant.a.cia y lle\o·oda a cabo con éxito. 

Pua Odiorne, lu !in&l.idbd b~sica de lu evaluoci6n del des~ 

peño es la de cocparar los resultad.os obtenidos con las me­

tas, y en base a un anillsis de esto, mejorar la actuación. 

De est.ú fcroa 1 la ev&.lu&c16n debe tomar la fema de una en­

trevista en dorxie el supervisor d' retroal:1Jnentaci6n respec­

to a lbs itetas (obligaciones de ro.tim., metas de soluci6n de 

probletass, metos cre~tivas y metes persoru.J.es) 1 y entre am-
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bos, fiJ&..r las del periodo siguiente. Lb revisión del desem­

peño de un iniividuo en los periodos o.nteriores se convier­

ten en resúmenes acuculativoa de resulte.dos especificas, de 

los que el subordinado tuvo conocimiento oportunamente. U -

autor ha.ce hincapié en que la retroalimentación es mejor si 

ocurre i..nmediatamente después de lei. cotxiucta del emplee.do t -

h&ya sido un error o un acierto. Péira det.erminur el potencia.l 

o la capacidb.d de un irrlivid.uo paró. ocupo.r puestos de m&yor 

responsabilidad, el autor propone el &nálisis de seis ct:.rac­

teristicas que se analiz.&r~ en el siguiente capitulo. 

3, Resultados de la Administración por Objetivos, 

EstUdios citados por Huse (6) 1 describen, después de implan­

tados los sistemas de Administraci6n por Objetivos, los si­

guientes resultados: 

&) Los subordinados dan cuent1::1. óe una mf:l.Yor adhesión en cua,E 

to a l&. conaecusi6n del objetivo y de un ti.cuerdo sustan-­

cialmente mayor entre el jefe y el subordir1údo en cuanto 

al trabajo que hay que hacer y a los modos de mejoro.r su 

actual ejecución de l.;. turei.:. 

b) En otro estudio se COoT.probaron los sipiicntes resultbdos 

( 5) HU$ y BOWDITCH, Op. Cit. F~g. 100 - 181 
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positivoss cambio a una evaluación de la actuación mas -

centrada en el trabajo que en lo peroonal.¡ meyor product,! 

'Vid.ad; mejor ident:lricaeión de las áreas de problemas¡ "'.! 

jor comprensión mutua entre supervisores y subordinédos y 

mejores comunicaciones, 

Las ventajas en cuanto a i.. evaluaeiOn del desempeilo inclu-­

yen las siguientess 

a) Cambio el énfasis de la evaluación al autoanilisis y la ! 

tención del p•s<>do al. futuro. Se ayuda al subordinado a -

relccionar la pl&.neaci6n de su cb.M"era y las neceeidadee 

y realidúdes de lá. organizaci6n mediante consultas con su 

supervisor. 

b) hyUda a lc...s personá.s a íiJar motas que sean tanto provoc! 

tivas corno objetivas; proporciotld. un m'tod.o par& descu­

brir las necesidadee de entrenacdento, y trató como un -

proceso total la habilidad de U!Já persona paro ver un Pl'2 

blem.i de 16. organi~,;;aci6n b. ideQ.l" formas de á.tt:i.carlo 1 tr,! 

ducir las ideas en acciones, 

e) Permite hts.cer sentir al irdividuo une.. sensación de logro 1 

to.del&nto y pro1;;:re60 cuti.ndo está siendo coi:npar.ado con sus 

propios objetivos en vez de con sus compañeros. 

d) Provoco una mayor motivaci6n en el subordinado, al s&ber 

eXbct<.tnente G.Ué es lo que se espera de él .. 
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Chruden y Sherman (7) 1 mencionan algunas desvent&j•s del -

sistem• de Mclnistraci6n por Objeti vo51 

a) Hace que los Gerentes supongan que h;,.y menos necesidód de 

acoger & los empleódos debido a que las ci!ras proporcio­

nen una comprobación constante de lb roma en que se han 

desempei\Mlo. 

b) Los datos del dese::peño usados en l&s eva1uacior.es cen-­

tradas en los :resultados están disem.cos puu i:iedir los -

result&Cos finales en un pl&.w corto m.is que sobre la ba­

se de Wl largo pléi.zo. Asi 1 un supervisor de lineo. puede -

dejar que sus máqu.inbs se deterioren parú. reducir los CO,! 

tos de mantenimiento. 

c) El método no eJ.imin¡, las idiosincr•ci•s personales que -

confon:ian los tratos de cada Gerente con sus subordinados. 

d) Puede dudarse si la comprensión que se supone se desarro­

lla entre el superior y el subordinado en realidad se pr.2 

duce. 

e) El método típico de Aél>inistr•ci6n por Objetivos no toma 

en cuenta los coc:;ponentes emocion&.1.es mo~ profUrrlos de lo 

motivaci6n, intereses person&.les de los er.ipleacios y los -

c&.m'tios de los objetivos en el tróJlscurso del tiempo. 

El instrumento que se diseñará en r.poyc & este sistemt:. de a!!_ 

(7) CH!lUDEI:, H. y SHER!'.IJ. Jr 1 A. Administración de Personal. E<lit.Q. 
r:i.bl CECSJ., r:éxico, 1985. Fags. <52 - 253, 



- 41--

clni.strüci6n esta.blecido· en lti. empresG deberá contemplar estas 

caro.cteristicas, ventaja.s y.desventbja.s p¿.ra aprovechar las Pr:! 

meras y evit<..r esta.s U.timas. 



CAPITULO I l I. 

TECN I CAS DE .. LA E.:VALUAC l ON DEL 

DESEMPEf;rO 



Los l.ineáQient.os proporcionados por OdiDrne P"l"ª adecuar la eva­

luoci6n del desecpeíio a la Adminístr&ci6n por Objetivos no se con­

trapone a l.ós bases Ucnicas de la ev6luac16n que se encuentran en 

la literatura cocdn acercb del tecu .... E.n este capitulo se e>;ionirAn 

dichE:l.s bases y otros eleamtos dieponibles pGlrb ecplearlos en la ! 

laboraci6n del diseño finel del instrumento de evaluación. 

A) ClJ,.SlFICJ,Clotl DE !DS SlSTD-:AS DE EVAllJACIOH DEL PERSONAL. 

Par& medir lu.s c&.racteristicas elegidas se debe utilizÁT un instl!! 

mento que &.se~ el lle(;Ei.r d. ese fin. Estos instnimentos se pue-

den ci~siric&r según los sivrlentes cnterios (1)1 

l. fosici6n del ov<.luildor. 

~~te criterio clGsi!'ica .:i las técnicas de evcluaci6n C.el de-

seg:,eño consider.;i.nio las posicior.es del evaluador y del eva­

lu~o en la ese~ jerGrc¡uicb de l..! orgl!.Ili:.i!ci6n. 

(1) Gii;.LCS, y CA~T!IO. Cólific<ci6n de l'.éritos, Editoriól Trill•s. 
::(;xi.ca 1 1983. !-:St:s• '! - lC.. 
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a) Sistema vertical. 

En este sistema, el evaluador y el evaluado estAn en dis­

tintos niveles. Puede ser descemente, en dome el jefe !! 

val.da a sus subordinados, o ascerxiente 1 en el que éstos !. 

val'den a su supervisor. La primera es con mucho ls. m.§.e -

!recuente. 

b) Siete:na horizont&l. 

En este caso, el evuluado y su evaluador están en el mis­

mo nivel dentro de l• jer•rquia de la organiz¡,ci6n. 

2. RstNctura interna del instni:nent.o. 

Consideranio esta caracteristica, se obtienen las tres clas! 

í'icaciones siguientes: 

a) Sistema de compar&ci6n. 

Este sistema. se b&sa en comparar el desempeño de los evb­

lu!!.dos on cl.guna de las formas siguientes: 

- J.lineamiento. 

El procedimiento consiste en determinar las caracteris­

ticas a evaluar y luego hacer una lista del personal e­

valuado por cada una de ellas. Esta lista va del mejor 

desempeño al peor. Este sistema tw'lcion& mejor con ca­

racteristicas cuo.ntitr..tivas 1 como i.>Sistenci.G y puntual,! 

dad o n6mero de unid.ldes producidas. 

- Distribución for.>wfo. 

En este sistema se distribuye E.l person.ll de acuerdo o 
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la curva nonaal. de trecuencias. En ca.da una de las ca­

racter1st.icae a naluar. Ao11 el peraonal oe divide co­

mo ~e1 

1~ 1:u,y in!erior. 

2C1f. Interior. 

4~ Medie. 

2C1f. SUperior. 

1~ Huy superior. 

Para que eet.e sistema sea usado óptimamente, se requie,­

re evaluar a gn¡pos rmmeroeos. 

b) Sistemas de escalas. 

En este ea.so no se compar& el desempeño de un individuo -

contra el de otros, sino contra una escala previamente e.! 

tablecida. 

- Continuas, 

La escala es continua cuo.n:io no tiene grados di!erenci! 

dos y el cambio de uno a otro es imperceptible. 

- Discontinuas. 

Este tipo de esctlas tiene divisiones claras entre los 

grados y por lo tanto el cambio de uno b. otro es bnis-

co. 

e) Sistemas de listas veri!ic&bles. 

Con eirt.e sistema se eval\1a el desempeño marc.an1o la pre­

sencio o iausenci.Li. cie ciertos comport.amientos del eval.ua­

do. 
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- Ponderadas. 

Estas .Listas ost&n tomadas por atinoaciones que cali!1 

can el trabajo del empleado. Su elaboración es mir¡ com­

plicada, pero el uso por parte del evaluador es senci­

llo. 

- De proíerencia. 

En este caso, existen cuatro frases (t6tr&das), que de~ 

criben comportamientos del evaluado¡ dos de orientación 

favorables y dos desfavorables. El evalug.dor selecciona 

lás doo freses que definen mejor el desempeño del indi­

viduo. 

3, Sistema de incidentes criticos. 

En este oistema se evalda el deseDipOilo del trobajador en un 

lapso determinado mediante el registro de los incidentes que 

tienen algún si<;ni!'icado especial. Estos incidentes, llama­

dos criticos, se rebistran con el propósito de asi[llar la C,! 

liiicaci6n ¿¡,decuada, despu~s de analizar los füvorables y -

los desravorélbles. El uso llnico de esta técnicú par& evaluar 

el desempeño il:lplica bastor.te subjetividad 1 loo cejores re­

sulte.dos se obtienen cuá.lXio se usG. en c~bina.ciór. con otras 

técnicas, 

Esta clasificación no incluye t.00.os los sistemas usados pard. la 

evalu&ción del deDe.'.:lpeño, pero da un paoor~a general en el que 
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se puede englobar a la ma¡oria de los instrumentos usados. 

B) CAl!ACTERISTICAS !IS WS l!AlXXlS A EVAWAR. 

El llllmoro de rasgos a evaluar debe eer entre 5 7 151 llienda el 

nómero m.!is recomendado 7 u 8 (2). SU elecc16n tiene que ser CU! 

dadosa 7 cada rasgo debe cumplir los s:ltuientes requioitas (.3) 1 

l. Facilidad de observar 7 reconocer. 

Se debe recordar que la evaluación os un media para lograr -

mejoras en el subsistema de Recursos Humanos y no wi fin en 

si mismo. Esta supone que el evaluador debe dedicarle un -

tiempo prudente a evaluar a sus subordinados 7 par la tanta 

no inclllir raegos que requieran entrenamiento o procedimien­

tos especiúles para medirse. 

2. Ser universales. 

Esto se reí'iere a que sean connmes e indicutivos del desemp!_ 

ño de todos los trabajadores a los que se aplique ese ins~ 

mento. 

:¡. (,'lle tengan buena discriminación. 

Un ré!.sgo debe ser bien diferenciado de otro, sin presentar -

(2) AJ!IAS Galicia. Op. Cit. P~g. 342. 
(.3) OR!'UETJ, 1 Ramón de Lucas. Tócnicas de Dirección de Personal. -

Editorial Limusa. 1;éxico, i986. H¡;s. 181 - 182. 
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zonas de penumbra o lligni.ficados contuaos. 

C) RASGOS A SV AWAR. 

El instJ'UIOento de evaluación del desempeño tárie la tunc16n in­

mediata y principal de proporcionar Womaci6n. El elegir a la 

Womaci6n que se requerirá en la evaluación de su de!IOlllpOiio -

puede llegar a influir en el trabajador, haciendo que se empe-

ñen más en los aspectos de su tr&bGjo incluidos en su evalua­

ción; esto puede tr&er consecuencias positivas, pero isi loa ra1 

gas no están bien elegidos, 6Btas pueden ser negativas. Los e::;, 

terios ciá.s usé:.dos para clasificar lE. Womación a obtenerse 1-!! 

cluye los tres grupos si,;uientes (4)1 

l. Resultados en tareas irxlividuales. 

Se deben eval.ucu- los result&d.os, es decir, los fines del. pue,! 

to, dejsndo de lodo los medios empleados para ello. Asi, a -

un obrero se le calificará la cantidod producida, y a un ve!! 

dedor, el volimen de ventas. 

2. Comportamientos. 

En este caso se evallian las acciones del empleado que lo ll!:!. 

varen a lot:rar sur. resultados. En el ejemplo del obrero se -

(4) llOEBI115 1 Stephen p. Comportamiento Organizacional. Editorial 
P:rer.tice Hall. H4xico 1 1987. 
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evaluarán su pwituelldad y al vendedor el nómero de lla::iadas 

tele!6nicas o visitas por dia. 

J. Rasgos. 

Este eutor llaca a los ras0os iroividuales el conjunto cás -

débil de los criterios 1 pero pese • ello, sigue siendo el -

mAs utilizé1do en las organizaciones. Según él 1 rasgos coco -

buena actitud, aeguridr.:tl, ser Wstoso o intclif.ente no nec.=, 

sarlamente tienen relación di.recta con el desempeño del e::i­

plendo en un puesto detcnrlnndo. Para evaluar el desempeño -

del trabajador son c~s irdicativos los cocportam.ientos indi­

viduales del punto anterior 1 pero es de mas amplio uso lo. e­

val.uaci6n de los rasgos. 

Ort.uetu (5) 1 proporciono ~yor in!omGci6n pC:Lro. C.eten11im1r los 

rasg,os & considerarse en unci. evcJ.u¿¡ci6n del C.eeea;¡1eño. Recomie,a 

dEi. que sean los menos posilles, considerundo f\lndólilentoles a -

los tres siruient.es: 

l. Clipc.cidbd de reolizar la t&reo presente. 

Este !&ctor se ev&lúu. por medio de l& ejecución, que incluye 

precisión, culid~, \'a.locidua 1 rendimiento y conocimiento de 

la tare&. 

2. Conocimientos que sobrepusD.11 lós exiE:,cncius de lo ture .. pre­

sente. 

(5) Q'ru~Ti., H&c6n do Luc.o. vp. Cit. F~¡;. 162. 
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Este !actor se evalúa por medio Ce lt.s posibilidwles 1 que i!!, 

cluye 16.s capacidades, actitUdes, cu&.lid&des de jefe e inte­

ligencio, 

J, Caracter1st1cas superficiales. 

PGra evaluar este ractor se uso el comportamiento, que incl!!, 

ye &ctitUd, apl1cac16n 1 vers&tilid&d 1 intluencia y prudencia 

y l& personalid.&d, que u su vez incluye la inicü .. ti\lb 1 ale­

gríl:l.1 leá.ltad 1 entusias::lo y é:ipbl"iencia. 

Como se observ&, aunque el áUtor señ&.la que deben ser pocos los 

rasgos, eu lista es extensiva. 

En l& Ad.m.1.n.ist.roci6n por Objetivos 1 los rosgos que se utilizan 

paré!. medir lo c&pucid.ad del empleé.do p1.1.ro ser &scerdido y ocu­

po.rae de esos puestos con eficiencia son los sibllientesi 

l. La actuaci6n del hombre en su puesto &ctuol y en úllteriores. 

Pélra. considero.r a empleé>.dos en posibles G.scensos 1 es Ce gran 

importanci& tanto su desempeño en el puesto &ctu<al como su -

tr&yect.ori& en los puestos úllteriores. Es preferible blo.sor -

unb opinión del des;,.rrollo de un individuo en su desempeño 

a través de varios pueetos que sólo en el último. Urua sola -

mb.la. co.lifichci6n entre v.s.rills puec!e siCJli.ficor únic...mente -

un choque de person<J.idú.des o que el et:pleádo fue mejor que 

quien lo c&lific6. Pero si ee tré:.t6 de una serie de mol.as e_! 

lificuciones, se puede concluir que el emplee.do es incupc.z -

de Gfrhdi&.r h ni.n¿ún Jefe o no ha. desempeñódo correct&lDente -
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su puesto do trabajo. 

2. SU intoligenci>. y aptitUde• J.nru.tas. 

Otro rector importante son l•s car•cteristicas de inteligen­

cih y aptitUdes paro des•rrollar h•bilid&des. El problems es 

que los m6todos p•r• medir estos !actores son muy especisli­

:z.a.doe y requieren instI\llllentos complejos. De est& fonnc. 1 es 

muy dificil su evalu«ci6n en un solo ton:iato. 

J• Intereses y deseos. 

OtrEi.& cua.lidádes del empleudo a tomarse en cuenta pua. sus -

posibles promociones son sus intereees o lh terxienciá Nitu­

ral del empleudo p&.ru ciert& clase de &ctividades. tú pro­

puesta de asceneo partl el emple6do debe ser en un 'reo. de su 

interés, por& é.51 .incrementar sus posibil.idu.des de éxito. 

4. La relutiva escasez de cl:i.Ildid.atos. 

J.!'s que el flllilisis de los e~ otos a escoger pétra ocupar 

un pueeto superior, esto sign:Uica una planeaci6n de l&s ne­

cesidbdes presentes y tu.turas de lo em¡;res_ en cu~to ¿. Re­

cursos Hum01J1os p&.r ... los distintos puestos, para lo que es i!, 

port;:.ntc la elaboración de Ir.Yentarios de estos recursos y -

preCicciones Ce 1.:. iiem~d&. J.si 1 si sólo se cuenta con dos -

candidato~ cotiO posibles reempl&zos pár& un puesto, los cri­

terios de evalu.:ici6n pueden ser codificados péirl. cubrir esa 

necesidt:.d C:t: la orro.ni::.~ci6n. 
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s. la disponibilú!Eod futur• del individuo por• oportunié~es de 

ascenso. 

LEi disponibilidbd con que cuente el emple~o pCtro el correc­

to desempeño del puesto debe considerbr &spectos como la e­

dad 1 que proporciono un indicio del tiempo que el camidato 

puede desempeñar el puesto po.r<=. el ~e se le propone. Lá. Sá­

lud del empleu:io puec!e deteminor si puede o no reilizii.r -

ciertas acti\·1dádes que son exigid.Gs por el puesto. En igu..J. 

.forma, sus preferenció.s y áVersiones personal.es h1::.cia cierto 

tipo de tbreas puede in:iicár l.imitbciones en CUó!lto a bCtiv! 

de.des requeridas por el puesto al que se le propone. Por \11-

timo 1 se debe considero.r la disponibiliciod pu.rb vi&jur, ya -

que el empleo.do est& en su derecho cie dese.:.r vivir en un lu­

gar determinádo, aunque esto l.i:a:d.te sus posibilidgdes p&ra -

llegar e puestos dorxie sea necesa.rlo 11::. reubicc.ci6n constan­

te de sus titula.res. 

6. CualidEides personbles. 

Algunos rasgos de la personalidad se han relacionlldo con re­

querimientos de los puestos 1 aunque no exist.e evidenci~ de -

que dicha relaci6n ocurre:.. Estos r.:..sfos se incluyen en lús ! 

valuaciones del desempeño sólo porque d&.n le. impresión CE -

que son importante:; púr..:.. el éxito de la persona en el pues­

to. 
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La revisión de estos criterios muestrl:I. que no ex:tete consenso -

en cuanto 6l contenido de lb ev6luaci6n del dese¡¡¡peilo de loo ";! 

plebdos. Lo que es evúlente es que 6ste debe cubrir las neceai­

dbdes pa.rt.iculbres de cad1;1. organizaci6n. 

D) PRCBIU!AS POTI.NCUU:S DE LA EVALIJACION DEL DESE1iPEÑO. 

Las evb.luGi.ciones reó.llzé:odas mediante los instrumentos descritos 

est&n oujetae " todos los inconvenientes de las mediciones del 

coc:portamiento. Entre los cas !'recuentes mencionaremos los si­

guientes1 

1. Tenlenci.. centr.i. 

Consiste en colocar la mayoria o todas lá.s punt.u1:1.ciones en -

el nivel cedio de b. escé:iló 1 debido a la fb.lt&. de conocimie!! 

to de los empleados y consiguiente impoeibilidód pu• discr;! 

minor sus desecpeños. Puede ocurrir el C<JSO en que la terde.!! 

cia centr"l si correspoma a la reo.lidad 1 pero en este caso 

debe verificgrse. 

2. Efecto de halo. 

Consiste en que t.l1W cu&lidhd o comport6JI1.iento influye f&vo-­

ratle o desf&\'Ortiblemente en la üpreciüci6n de las dem:s CU.2, 

lidades o COlilportbl:lientos cicl im.ividuo. 

3 • l'n solo criterio. 

:0:8te t·rror .;.:onsist.e en c-..;J.u .. r tod ... s lüs actividtldes rei.l.i.2.! 
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das basándose aolamente en una de el.lcse. Esto no solo no dG. 

una idea del desempeño real y completo, sino que puede pr<>V_!! 

car que el empleGdo se eamere a6lo en la activi1iú.d evalu&da. 

4, Error por cl-ncia, 

Tiene dos va.rl.ant.ee 1 la positiva, consistente en dar UI\b CG­

li!icGcl.6n mayor él la qt.ie merece el ewplewio y la negativ& 1 

que conBiste en otorgW" Wla menor. Este error no seriá s~ 

fica.tivo si a todoe los empleados loe evblut.ra ww. sola per­

sonh, pet'O si lo es cu6.ndo doa supervisores evalt\an a perso­

nas distintas usando criterios diferentes. 

5• &rror por somej """". 

Ocurre cuan:!.o el ev&lu&dor se fija en lb.s cublid.Eides de los 

emple<J.dos que coinciden con las que él mismo posee. Asi 1 W1 

evalu&.cl.or agresivo califico.rA mejor a un subord.im.do agresi­

vo que a quienes no CDmpartan este rasgo. 

6. Poca diferenci&ci6n. 

Consist~ en que el evaluu.dor percibe el universo m6S unifor­

me de lo que realmente es 1 concentrán:iose solo en un;.. pL.rte 

de la eeclilca En este caso no se diferencibn los niveles al­

canzad.os en cadto rgsgo por ca.du individuo, pues éstos son -

percibidos como uniformes por el evblubdor. 

Estos son peligros potencia.les que amena:an cualquier medición 

de la coOOuctó y que no est~n dentro del control del diseñll.dor 
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del instniMnto. Conocerlos eirve para idect1!1carloo e11ando o~ 

rran y uaar la Wol:lllic16n obtenida adee11adomente. 

E) DEFICIE!ICIAS DE LA EVAllJACION DEl DESEHr.ilo USADA EN UNA EMPRSSA 

ASEGURAOORlu 

Como y& se há. dicho, en este trabajo se preten:ie solucionar la. ?.!. 

cesid&d de uno empre&ó o.segurador"' de tener un sistema de evalu•­

ci6n del de&empeflo adee11ado, Este sisteaa es utilizado octuolme¡¡ 

te con dos tin&.lide:.des principo.les1 como elemento pE.rá. decidir -

sobre posibles ascensos y para otorgar préstwnos hipotecarios. -

En el primer cáso es ó.nblizado por el Departamento de Selección 

de Fersonúl, el cutl en be.se a entrevistá.s, pniebus psicol6gicas 

y l& evaluación del desempeño, presentan cun:iidatos pc..ro ocupar 

Vácantes de puestos superiores é:. los ev&luodos. En el segurdo -

c ... so 1 el Depdrtbrr.cnto de Céipócitaci6n de Recursos HU!il...nos prese.n 

ta Ufü1 síntesis de la cu ... 1 1 lo c.:.:!! importc.nte es conocer l& esto!! 

bili<Ld l•ború.l del emple.co y su permanencia en el medi6J10 plu­

zo er. l<;. empres¿. 1 púrl.r. gar.:..nti::ar c;ue el prét:twno ser~ p&gE:.do. -

Como ez evidentt: 1 estas dos Wúcas funcione e no justificei.n lei. -

exist.encit- del ¡·rocedin.it:ntc de evol.uaci6n y además dejél sin s&­

t~isf&cer otras nocesidodes del tire". A esto, se úgl"Cfélfl los si­

tuientes problem11s, 1etectados por lb Sut.dirección de Recursos -

Hwnt.cos y ':ue r!cciáieron h necesid .... d e~ otro procedimientoi 
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esta.blecido en ld empreso. El fol"mü.to es Qflterior t. lu in­

plantaci6n de este sistem• y nunco fUé moéi!icodo. 

2. L& ••calo del instni::iento dirigido • empleados sin perso­

nal o su careo consiste de una serie de !ro.ses que descri­

ben el deSellipeño en \U1 rosgo determin.bdo. Est.b esc~l~ est~ 

mal eb.borbd&. y esto héi sido detectado por los superviso­

res. Los principales defectos de lo esc..i.l<:. es que descri­

be rasgos distintoe a los que mide y que la diferenci ... en­

tre el sifl'd!icb(io de léota fr<:.ses no correspoOOe .&. la di!e­

renci1i entre lüs putu&ciones que correspoOOen b. c¿,de. un.;.. 

3. La ausencia de medidas t0C1adae en base a lEi evU.uación del 

desempeño prcvoc6 en los evWuudores desinterés en l(; eva­

lu&c16n1 lo que se tróducio en be.jos porcentajes de evalu~ 

ciones del personal, deJan!o aei inc0'1pleto el Inventario 

de Recursos Hum.ano:~s-

1.. Lu existencia de un.. pbrte de ló. eva.lubci6n que se llerui 

en .fOnn« confidenci&l, es decir, sin co.t~cimiento del ev&­

luhdo t he.ce posible ;ue h&y<..n incon[ruencios en ld ev...l.u11-

ci6n. 

5. ta elecci6n de los ril.st;os ya no eorresporde u lc.s necesi­

dlides de lá empresto, t.e dl Cemasi~d .. import&ncib .a ciertos 

r~sgos que no tienen much<.. relhción con el desuupeño (w¡¡­

biente de referencia, lil::;ertád pc.ru ... ctu"r), y ro 1.ttVJr.&n 

otros que pueCen ser ele m.:.yor irnport-.<.inci1
y (i1.iciiitiw~, c02 
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per•ci6n). 

6. Lo import&nci• de los rasgos medidos es absoluta 1 •• decir 

es l• misma para todo el personal, oin darle oportunidad -

ni al evaluador ni al evaluado do darlo la illport&nci• a -

cada ra.sgo u objetivo de &cuerdo a la. na.tur&leza de su pue,! 

to. 

7. Lo codi!icaci6n y t&bulbci6n de los rosultadoo es sumamen­

te dificil y laborios& 1 Y6 que debe hdcerse irdividualmen­

te en un formato opEa.rt.e y no incluye unó coli!icación para 

el logro do los objetivos. 

P&r1:1 terni.oor esti. primer&. plort.e del tr&be:.jo 1 podemos conclu­

ir que el.problema que se preten::l.e resolver es diseñar un !O!: 

mato que resuelv& las necesidades de la eq:irosa 1 ó.pegAndose a 

lee procedimientos esto.blecidos er. el Greu de Recursos Hu.mo­

nos. 



SEGUNDA PARTE. 

ANALISIS V DISEÑO DEL 

INSTRUMENTO DE EVALUAC ION DEL 

DESEMPC::ÑO 



CAPITULO rv. 

DETERMINACION DEL CONTENIDO DEL 

INSTRUMENTO DE EVALUACION DEI­

DESEMPEÑO 



Lo upuesto baota ahora constituye la• herramientas para elaborar 

el inatrumento de evaluaci6n del desempe!io. Con b••• en ello se -

hicieron, en coordinaci6n con el reeponsable dal área do Evalua­

ci6n del Desempeño, los análisis de l•s necesidades de infoima-­

ci6n del área de Recursos Humanos de la empresa en cuanto a esta -

tunci.6n 1 cu4les de 6stas ¡&. est&.ban satiafechas por otros medios y 

cuáles debia a&tiafacor el inetrumento dieeñado. TambUn se an&li­

zaron los objetivo• de :implantar el nuevo eistem• de evaluaci6n y 

ei todos eran legiti>los de acuerdo a la unidad organizac1onal que 

este.ria a Cbrgo de su manejo. 

A) OBJETIVOS DE LA EVAWACION DEL DESEl:PEÍÍO. 

El personal de la organiz~ci6n tiene diversas neceBidades, el -

área de Recurscs Humanos las s&.tisface mediante capacitac16n 1 -

selección, sel"Vicios wlministr&.tivos, prestaciones econftmicas y 

eociales, relaciones l&.bori.:.les y otrus m~s. Lós necesidades i:i -

que atiende la evs.l.uaci6n del desempeño pretenden cubrir con -

los si<;uientes objethos1 

l. t:ejorar la productividod del "">lle;.do, mediante la re~roall-
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ment.aci6n que le se&.le sus uciertol!I y su.a deticieneias. 

2. Contr:lbuil' a la correcta :remuneraci6n a loa ""i'leadoa, in­

cluyerdo la posibilldad de incentivos econ6micos otorgados -

de acuerdo a los resultados de lo evaluación. 

3. Tener un regiatro por eacrito y objetivo del de"""'P"ñ<> del -

empleado. 

4. Servir como base para decidir •ituaciones de tlO\'imientos co­

IDO ascensos, tras.lb.dos y despidos. 

5. Idcnti!'icar necesidadee de capacit•ci6n 1 tanto inlividuales 

cocio de áreas de la empre&ti. 

6. contribuir a la J.dm1nistraci6n por Objetivos que se reali"• 

en la empresa 1 proporcionando un registro de los objetivos -

••4:nudos a cada empleódo. 

7. Proporcionar Worm<i.ci6n generü sobre el empleCldo, para u­

séil"la end.ecisiones in:nediatas y pór& el&.borar proyecciones a 

futuro. 

Los objetivos 1 1 ) 1 ll y 5 son parecidos a los ¡:¡enciona.dos en el 

Capitulo II 1 mientras que el 2 1 6 y 7 son necesidades particul! 

res de la etipresa. n\Ín Gsi, esos objetivos no están en coni'lic­

to con lo que lo~ autores estudió.dos sefialan como objeti,·os ge­

nuinos de le.-. evaluuci6n del desempeño. 
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B) FllBLACIOll A EV "1!JAR, 

La empresei. que tratEi.C>Os es resultG.do de va.rias fusiones y tiene 

una historia de más de 50 ú.iios en el mercodo ¿,,segurador. Fonn6 

parte del grupo tin ... nciero de uno de los dos B<oncos mas import~ 

tes del país. La empre:;a. dependió durante mucho tiecpo del B&n­

co para much'1e de sus funciones 1 6.ctualmente ló. relbci6n es de 

mutuo upoyo. 

La función de lb empresb es eseguror los bienes y la vida de lu.s 

personas, del primero se desprende el seguro de d&ños y del se­

gundo el de vida y el de ilCCidentes y enfermedades. El mercado 

potenciul para el seguro de vida. es enorme; lb poblb.ci6n &segu­

r&d& del pais no b.lcanza el 20~ 1 mientrhs que en otros pi..iises es 

del ~· El seguro de daños tiene un mercado igual.mente &mplio 1 

u partir de 1987, lú empresa se ha enfoc<..do a. lt.s industrb.s m!:_ 

qu:Uador&s ubicbda.s en el norte del país. Actualmente es la. <:.s! 

gur¿,,dora pri vuda con m&yor número de oficinas en el interior del 

páis. El edificio centrál está en el D.F. y en él laboron l 1()(X) 

person&s &prox:imbd<:Jilente, en lus otras oficiné::s situ&dé:.s en el 

D.F. y su área r.letropolit&na, tra.bél.jé::n otr&s 500 personas y o­

tra.s l 1COO person&s tr.::.b&jél.n en el interior riel pais. De h:.s -

siete Direcciones que integr<=.n b l¿. empres'1 1 seis se concentrwn 

en lá. oficiru.. r.iatriz 1 Vida 1 Doñas, Sistemus, Siniestros 1 Corred.2 

res y J,.dnd.nistraci6n y Fin&.nz.Gs 1 en las den:t.s oficin&s se encue.!! 

tran los emplebdos de Cperéciones. 

li.demis de los emple&dos de plhr.tu y eventui..les 1 se tienen <.jus­

tudores 1 u.édicos dict<-minc.dores y ¿,.boc<:idos que trab ... j"-11 por ho-
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noró.rlos, pero esta población no est~ sujeta a eválubci6n del -

desempeño. 

U. función de evólu•ci6n del desempeño debe aplicar•e a todo• -

los empleadoe de la empresa a los que se apliquen los objetivos 

descritos anteriormente 1 pero no es posible evaluar con un solo 

instrumento a todos los emple&dos, debido a ló variedad de fun­

ciones que ca.de.. uno de ellos realiza en la organi.2.s.ci6n. Por o­

tro lado 1 hacer una evalu'°ci6n pE>rticularizada paru ce:.de puesto 

impllc<.. que sea poco prácticó. y útil. Por esto se buscó un cri­

terio parg clGsificor u. lb. pobl ... ci6n totc.l y óplic~r un solo -

instrumer:.to udecuc.c!.o peora CL-db u.n,g. de las divisiones resultc.ntes. 

Las siete Direcciones mencionadas reportan "' li. Direcci6n Gene­

rhl.1 cad& Wló de ellt.s tiene & su vez Subdirecciones y éstos Ge­

rencias. A lbs Gerenci&s les reportan lus J1faturos y u. éste:.s -

Supervisores. El pereonal que no ocupa olguno de estos niveles 

no tiene personal u su cargo. 

Anteriormente lu et1presg, teni ... dos formatos 1 uno para evhl.u~r a 

los empleo.dos que no tienen personúl ii su ctirgo y otro pára pue.! 

tos con respons&bilid ... a e.e supervisión. Se decidió que entre es­

tos dos tipos de puestos si existen diferencias imporlbntes como 

p"-ré.. justificar el c!iseño y uso de instrumentos diferentes y C!!; 

d& tipo i.frup;.. puestos qu<::! comparten l .. s suficientes c'"r .. cteri~ 

t.ic&s en común como pta.r<.. no requerir otr<.. división. 

Parú obtener wnlios instrumentos se deler:. repetir el mismo pro­

cec!ir..iento descrito en este t.r~Lo.jo por ... los puesto~ que no ti!:, 

r.i.::t. pcrson<.l o su r:ar(.o. 
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El instrumento dioeñado en este tr&bajo es el diri<¡ido ~ emple_!! 

dos con person&l a ~ cargo. Todos estos pueetoe reali:an labo­

ree de supervisión y decie16n que afectan a un gran volumen de 

las operaciones de lá. empresa 1 por lo que son considerados de -

vital importanci.. y su evalu•ci6n cooo prioritaria. 

C) DATOS RFl:jUERll))S El/ EL I!IST Rt11'1Elml. 

Para cumplir con los objoti vos mencionados y para que i. Wor­

mac16n seti. de utilidad 1 es necesario que el instrumento aporte 

los sl.8uientos datosr 

l. Datos Generales. 

Esta secc16n tendrá como finalidad identificar &l. evaluado 1 

para poder de;rle un contexto a la de:.~s infom&ci6n. Los da­

tos que ee incluirlúi son los siguientesi 

a) fürnbre. 

Ea el criterio principal p.:..ra identific&.r cualquier u.SW1-

to del personal de lu. empres<i. 

b) Re¡;istro. 

Es un número que se le dá & coda emple.:.do que constituye 

una clove p¡;,;r&. el control de los asuntos del personu.l. En 

el ~rea de evalut.ci6n del dci:;cr.¡r:cño c;e utili~é:.rá p.:i.rb in-



tegrar el Inventaria do Becursas Humanos, La• datas de -

nombre '1 registra se verii'icar&n entre e1 para evitar e-

rrores. 

c) Escolaridad, 

Este data se interpretar& cana el nivel académica del em­

pleada. Debe especificarse el dltima grada acsd6nica '1 la 

especialidad de las estudios. Esta WaI111Uc16n oer& dtil 

para conocer el nivel de conocimientos del empleado para 

deseq:>eñar un puesta y para !:l.Jar objetivas do deS&1T0lla 

personal. 

d) Puesta en que se evaldo, 

Se refiere al puesta del empleada al momento de ser ova­

luodo. Las puestos del evaluado y del evaluador deben -­

coincidir con los organigr&n&e autorizo.dos pera la unidad 

organizacional de que se trate. 

e) Evaluador. 

Comprende al nombre 1 registra y puesto do la persona que 

evalúa. 

f) Gerencia, 

Este d&to es para conocer lé:!. unidll.d organiz&cional a la -

que pertenecen el evaluado y el evaluc.dor. 

g) Fecha de ingreso a lL:. empresa. 

i:.s necest.rio par6 conocer le antigüedad del empleci.do y -
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por lo tanto el desarrollo logrado en su. carrera dentro -

de la empresa. 

h) .Antif;Uedad en el puesto. 

Con este dato sabremos la e:xpiriencia en el puesto y po­

dremos interpretar los resultados obtenidos en .roma mas 

completa. 

i) Edad. 

Deberá ser expresbtla en ailos y ceses cumplidos y nos per­

mitirá damos una idea de li. disponibilidad del empleado 

P"ra ct.111bios futuros. 

j) Periodo en que se evalúa. 

Esto se refiere al periodo evaluado. La frecuencia de la 

evaluación del da..,.ipeño se tratará en el siOJiente capi­

tulo. 

k) Sexo y estodo civil. 

Con estos datos podremos complementar la infonn&ción so­

bre lb. disponibiliciod del empleada, edem,'.;.s de ser va.rih­

bles import&nt.es en la el•bor.ción do infotmes estodisti-

cos. 

2. P.asgos a evDl.uar. 

Esta es 11:;. pa.rt..e medul.Lr del diseño del instrumento. Como se 

mencion6 en el Capitulo W1terior, existen v&rios criterios -

p•ra incluir los rc•&os dentro de k ev"1u•ci6n del deser.:pe­

ño. En el c.:..:;o pr.rticul,;,.r de lé. empres<.c 1 sus r.ecesidades y -



- 67 -

objetivo• planteado• fueron la guia en la sel.acción da di­

chos rasgos. los que resultaron prior1tsriDs fueron de!1ni­

dos 7 caoparadoe contra los criterios de universalidad 1 ta'4 

lidad de observación 7 reconocimiento 7 diac:riminabilidad. -

La lista finaJ. 1 obtenida an W"' JWlta do trabajo pare tal -

!in, es lC:!. siguiente a 

a) Logro de objetivos. 

El principol. impacto del desempei!o do una persona en un -

puesto de tr•baJo os el logro do los objetivos que tiene 

asignados. En el instrumento habra apartados distintoe !>!. 

rEa evaluar esta secci6n y los demás r&sgos, debido a las 

dificultados especiales que implica el medir el cumpli­

miento do objotivoa. 

- Definición. 

~· el gródo con que el empleodo cumplió con los objoti­

\'OS asienac!.os durante el periodo anterior, considerarxio 

tente su cuitidud como su cü.lidad. 

- Justllicaci6n. 

Este ré.aS[;O ce Ce :i:;:portWlcia Ci..pital p&r.::. la empresa; -

el labro de los objetivos de c&da empleódO en su puesto 

Cetermina el locro o no de los objetivos de todL lu. or-­

lúniz.i.:.ci6n. :ste r.:;,st;o est~ formodo por v<..rios foctores 

yú que lo que se er.t~ midieOOo en realidad son resulta-
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doa, y existe toda una serie de circunstancias diferen­

tes que pueden llevar al cdomo resultado. 

Universalidad. 

Todos los puestos de la ompreS4 tienen un propósito -

general del cual se derivan sus objetivos para cz.da -

periodo. CUul.quier otro tipo de objetivos pueden ser 

especifici..dos por el evaluador en el mismo instrumen­

to. 

Facilidad de observar y reconocer. 

El objetivo de cualquier puesto de los que evalda es­

te inetnimento es cuonti.!ic&.ble y se puede red&.ctar -

de manerél que no admita contusiones. Para evaluar es­

te r&.isgo busta con comparar el objetivo contrb. lo que 

lo¡;ró el empleódo en el periodo a evaluar • 

• Buena discriminaci6n. 

El logro de objetivos no tiene posibilidad de corú'u­

si6n1 ya que s6lo es una cOlJParaci6n de cantidades -­

con indicadores registrados en reportes 1 info?"'lles y -

estadisticüs. 

b) Conoc:iJllientos. 

Prácticamente todos los autores revisüdos en el Capitulo 

rn mencionaron l&. necesidbd de evó.luiiI' los conoc1mien-­

tos de que dispone el evaluo.do pbr& desempefu.r sus fUnci_,2 

nes. Todos los puestos requieren de ...l.funos conocicicnt.os 

senerale s y otros especiali:.éirios en h. actividad pbrt.icu-
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1"r que desarrolle el puesto. En ambo• c•&o• lo• conoci­

mientos adecuados "1Ud&n s de""'1¡>ellar mejor las tuncionu 

del pueoto y proporcionan uno indicaci6n de laa poaibilid,! 

dee de •swnir l>lcyores respoo•abilidades. 

- Oe!lnic16n. 

llivel do conocimientos que posee el empleodo en relaci6n 

a los requeridos ,por el puesto. 

- Justific•ci6n. 

Los conocimientos requeridos est&.n detallad.os en la des­

cripción del puesto. :c:n la medición del rasgo se e<>mpar_! 

ri! el nivel de los conocimien~o• disponibles por la pez-­

son.a en reloci6n a los mencionados en la deecripci6n. Es 

import&.nte menciollbr que este rhsgo es irdependiente de 

l.& prepara.ci6n &:tadémica, ya que los conocimientos los -

pudo hé:iber adquirido el emplee.do tanto en la escuela co­

mo con cursos de capz.citac16n o por la sola. experiencia 

en el puesto. 

Univors~lid.o, 

Todos los puestos requienm de con=iciu.ientos, y todos 

lo' empleados tienen cierto nivel de ellos. Su goma -

vti der.de cultura ¿:eneral y el empleo de herramientas -

scncilli&.s heisto cooocimient.os especittlizodos y actual! 

~bd.o! en un ret'IO de lu cienci& a lb. tecnolog.ia. 
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Facilidad de obset"'Var y reconocer. 

Para el supeni.sor es .U.cil reconocer cu&n:io un probl,! 

ma de trabajo se debe a fiilts. de conocimientos. De i­

gual roma, culllldo ol empleodo cuenta con los conoci­

mientoe necesarios o mls 1 el supervi&Or lo puede dete~ 

ta.r desde con el trato continuo infonzzal hasta en lb -

presentacldn de sus trabajos, propuest&.s y en el anál.! 

sis de c6mo resuelve situaciones problemlticas • 

• Buena discr:!minac16n. 

contando con la base de la descrl.pc16n de puestos 1 la 

comparación entre los conocimientos requeridos y loe -

disponible• en el empleado es simple. Se debe conside­

rar que si en la empresa no se contara con esu base, -

seria posible contundir este rasgo con otros como la -

inteli<;encia, escolaridsd 1 e:xperienci& o iniciativo, -

que no esUn contemplados en este instrumento. 

e) COl!lpOrtamientoe. 

Otro r&sgo importante en l& evaluaci6n lo constituyen los 

CQmpOrtamientos del empleado. Se eligió el térndr.o compor­

tWentos y no atributos u otro porque son observ&bles en 

las acciones del empleiido y no se necesitan instromentos -

especial.es po.ra. medirlos. Existen varios comportamientos -

que se le pueden evaluar &l empleado en el deseirrollo de -

sus funciones, pero pbr1.;. los propósitos de lt- eva.luo.ci6n -
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del desqel!o, la• mao importantes resultaron ..,,. la• ,,,,__ 

laciDmo con terceros, la iniciatin y la cooperac16n. 

- RelaciDnes :!,,terperaonalea. 

En toda• le.a orgaxiizaciones se requiere de conaW-nte in­

teracción entre lo• indi'liduo• para lograr lae .-taa p~ 

piao y laa del grupo. La habilldad :l.ndi'lidu&l para esta­

blecer y mantener estas rel.áciones es importante en el -

resultado ri.n.J.. 

• Detini.c16n. 

Habilidad para interactuar con comp&ileros 1 superi.oree 1 

5Ubordinadoo 1 cliente• y proveedores par~ lograr los -

objetivos propios y ""'ntener la amon1a en el trabajo. 

• Justificación. 

El comportamiento de relacionarse con otras personas -

pera BWltos de trabajo es también fácilmente observa­

ble para el superdsor. Tambi6n 8e i;uenta con la base 

de las relaciones interna• y externas que se detallan 

en la descripción del puesto. 

Universalidad. 

Todos loa puestos 111.antienen relaciones con personas 

tant.o dentro como 1\lera de la empresa. . .t.e1, las re­

laciones no 50n virtud de una persona, sino nece&i­

dad de cualquier puesto. Este rasgo es particular­

mente importante en una empresade servicios. 
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•• Facilidad de observar y reconocer. 

Las relaciones con tert:eros se ob&ena.n no solo por 

:La cantidad do conversaciones 1 pláticas o cualquier 

C<llllWÚ.Cbci6n que sstablezc• el empleado, sino sobre 

todo en loa resultados de sus tuncionea 

•• Buena discrim1naci6n. 

Las relaciones del empletsdo son elurEllt-ent.e observa­

bles para el evaluador, pero debe cti.stinguir entre 

las sstablecidaa como parle de sus funciones y las 

persona.les, y evaluar las primeras. Par& el super-­

'Visor directo del empleado no existe di!icultad en 

hacer esta di!erenciaci6n. 

- Iniciatiw. 

otro cooportamiento que es icportante en el desempeño de 

les !unciones de un puesto es la iniciativa. El. evaluar 

este rasgo dá oportunidad al trabajador do que se le to­

men en cuenta las acciones que sobrepasen lo requerido -

por el puesto. 

De!inic16n. 

Capacidad para proponer e :Implementar acciones y mejo­

rar sus !Unciones y las de sus subordinados • 

• Justi.ficac16n. 

La inici&tiva do los manlos intermedios es primorditl 

phra mejorar la calidad Ce los sen"icios y e!icieneiu 

en la utilización de recursos cie la organización. Las 
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propuestas de mejora• que provienen de los emplesdoa a 

eval.uar, ejecutivos• tienen ¡a consideradas las reper­

cusiones que cawsarlan, ya que ellos tienen el contac­

to necesario para apreciarlas. La inici•tiva es DOta­

ble, por eso es !ácil in:lenti.ficar cuando \Ul8 acción -

pertenece a esta categoria. • 

• • Univ..rsal.idad, 

Este rasgo debe ser comdn para todos los puestos¡ -

todas 1aa act.ivió.ad.e:s que se realizan en la eq>resa 

pueden optimizarse y está en la inici•tiva del em­

pleado el bacerlo. 

Facil.idad de observar y reconocer. 

con la base de la descripción de las funciones que 

debe real.izar el puesto, se puede reconocer qu6 su­

pera a esos requerimentos y las propuestas y planes 

debidas a iniciativa del empleado, que usual.mente -

son llevadas dircct&cente al supervisor. 

• • Buena discric:dnaci6n. 

El supervisor debe tcimar en cuenta que lb iniei .. ti­

va 11til para la empresa no termiJ'I& con un Pl&n, si­

no con c.cciones¡ éoSi lc.s propuestas que no se pue­

dan llevar a la práctica no terrlrán tanto valor co­

mo aquellas que si lo sean. 
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- Cooperación. 

Un rasgo individual. que puede pasar desapercibido cuan­

do se eval11en los resultados individuales es la coopera­

ción. El empleado 1 medinnte eus relacior.es trata de ob"t! 

nor la cooperación de otros empleados para lograr sus -

propios objetivos 1 pero es también importante medir en -

qu6 cant.:L:iad él ayuda a otros • logr&r sus objetivos • 

• De1'1nici6n. 

Disposición para ayudar a otros a lograr objetivos co­

munes o ajenos a los suyos. 

Justificación. 

Un cUma laboral que !omente la cooperación !omenta -

también la productividad¡ evoluar la cooper&ción es u­

na forma de promoverla. Es adei:n&s, una terma de ayu­

dar al supervisor a registrar las corductas cooperati­

vas que observa en el empleado y que a.r.teriormente pu­

s&ban inadvertidas, 

Universalidad. 

Todos los en:plebdos cie la eopresa están en obli(éi.­

ci6n de :realizar tareas que lleven al logro de lo!'! 

objetivos de la empresa; lb cooperaei6n es un rasto 

huma.no 1 por lo que cualquier person& est' en posib! 

lidad de realizarla. 
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Facilidad de observar ;y reconocer. 

La cooperación es un rasgo de la personalidad ~ -

produce resultados observables, Las actitudes ~ 

radoras no requieren do técnicas especializadas pe­

ra detectarse • 

• • Buena discriminación. 

Las conductas cooperadoras se distinguen porque los 

objetivos que se persiguen originalJllente no son loe 

propios, En la observación del eupervieor deben te­

ner mayor peso aquellas conductas de cooperación -

que no han sido solici todas, 

d) Solución de problemas, 

Para medir la inteligencia es necesaria una serie de ins­

trumentos que toci&n tie:;;po ;y un entre"""1iento especial pa­

ra aplicarse, y unt:1 vez obtenidos los resultados, éstos no 

ten:!rán utilidad. en tanto la inteligencia no se traduzca 6 

la solución de problemas en el puesto de trabajo. En los -

puestos ejecutivos, el ambiente en que ae actlla otrece po­

ca o nulti. est.ructuruc16n, h~ciendo que cada situación sea 

diferente y que cuando se presenttm problemas inusuales se 

pon¿;ui &. pn.ieba esto h&bilidad en cada uno de ellos. 

- Lefinici6n. 

capacidéld parh resolver situaciones problemáticas inusu!_ 

los que se presenten t'n el desG.rrollo de las !\mciones -
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del puesto. 

- Ju•t1!'1cae16n. 

La capacidad de resolver problemas es illlportante para la 

empresa pues garantiza la continuidad en las operacio-­

nes. Al lllismo tiempo es un ractcr de primera importanci... 

para estimar la posibilidad de ascenso de WJ empleado. -

Una de las fU.ncioncs de la poblaci6n a evaluarse por el 

instnllJle.nto es resolver lbs situaciones que salen fuera 

de las posibilidades de sus subordinados, por lo que su 

import.6Ilcia es aWl métyor en los ejecutivos que en los -

empleados sin personal a su cargo. 

Universalidad. 

A todos los empleados de las orge.nizaciones se les PI'! 

sentan problemas que se relc;.cion&n con sus funciones -

pero que presentan cdt'acteristicas nuevas. En caso de 

que esto no ocurriera, la persona podrlt. ser sustitui­

da por W"la cáquina con un programa repetitivo. 

Facilid.&d de observar ;¡ reconocer. 

El supervisor del ejecutivo conoce las situaciones (!lle 

son no comunes y que rcprcscntb.!l un problema; la ev[J­

luaci6n consistirá en COlJ.P.¡zoar cuánt<Js de éstas soclu­

cion6 oportuna y correctamente el evaluado. 
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, Buena diocriminación. 

Las situaciones problem4Ucaa son fáciles do reCODO-­

cer. En este caso se evaluarA tanto la forma en que S2 

lucionó la situación como el resultado. El empleado -

puedo recurrir deodo a sus habilidades de negociación 

hasta su capacidad de análisis y conocimientos espe~ 

lizados o la contratación de servicios extel"'llOs para -

solucionar problemas. 

o) Habilidad de supervisión. 

En la orgonizaci6n p&ra la que se está diseñando el inst~ 

mento, la estructura ex:lce Wl rnlmero 1.ninimo de empleados -

reportando para que se justifique un puesto do supervisión. 

En la evaluación del desccpeño no se puede dejar fUera la 

habilidad póra dirigir y supeI"Visar & los subordinados. 

- Definición. 

H&bilid.:.d para aprovech&.r los recursos &.sig;nadoz é su -­

~a y dirigir a sus subordinados '"1 logro de sus objet,! 

vos. 

- Justificúci6n • 

• \qui nor. encontréimC>s de nucw·o con u."":. r.:i~co que está com­

pue st.o poi· vurion fuctorez, de los cu.:i.les tól vez el mas 

iltporl~to :;e.:. el lidcr.<.=t.;o. Ideperrlicntcn.entc de si es 

Ullá cucli.Cad con ló que se nace o que se ci.prend.e 1 todos 

los er.::plc-t.ios con puesto de :;upervi:iión ejercen algún t! 

po ce .:icGr<'.l::t;o y tiei cr. un estilo de supervisión. 



- 78 -

Universal.id ad. 

Todos los puestos ejecutivos Ce la ea:presó tienen a -

su cargo subordinbdos, por lo que todos los ec:plet.dos 

evaluados por este instrucento tienen f'unciones de su­

pervisión. 

Facilidúd de observar ¡ reconocer. 

El evelu&dor tiene vario5" indicé.dores phra evaluEir es­

te rósgo. Uno es lh. observación de la fema en que de­

lega funciones, en que d~ instrucciones y en que tr&­

tb a sus subordinados, Otros pueden ser la corxlucci6n 

de junta~ 1 li.:. cantiri<:d de problemas l.:.borW.es ;; lEi. PI"2 

ducci6n de su ~rea. 

Buen& di~crir.dnaci6n. 

Al ser éste el único ras[.o rel&cionc..do con la habili­

dad gerencial. del evaluado no puede existir posibili­

dad de confusión con algún otro cedido por el instru­

mento. 

2. Des¡.rrollo. 

En est.a sección del instrumento se recopih . .r~ l.oc!¿_ l<.. :ir.fer:;_!! 

ci6n necesaria p<..ra basi.r una óecisión c.ue :.i.cplique ur. cambio 

de puesto, sen Wl ascenso 1 un traslado o cualquier otro covi­

c.iento. La cocparuci6n del des~eño en el loc;ro de los objet! 
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ESTA 
uua 

TESIS 
DE LA 

tm DEBE 
BIBLIOTECA 

ws establecidos para cada canlidato al moviaiento se podr4n 

compó.rar y los datos contenidos en esta sección serrir4 CClllO 

complemento a esa in!omación y aei facilitad la decioi6o. 

a) Di.spcnibilidad para vibjar, 

Si el movimiento implica viajes eonstarrt.eo 1 se debe contar 

con el consentimiento del empleado. Los puestos que ee con 

sidera que requieren de viajes son aquellos en que el em-

pleado vi..Ja cuando meno• una semo.oa de c•da mes. CUalquiS' 

promedio inferior a este ee considera cano característica. 

del puesto. 

b) Disponibilidad para radicar en otra plaza. 

De igual roma 1 si el movimiento implica cambiar de lugar 

de residenciA también se debe contar con el consentimiento 

del empleado. El cambio de lugar de residencia ea cambio -

de ciudad, no de domicilio dentro de la mismú. ciudt.d,. En -

caso de que esté dispuesto al cambio de residencia, deberá. 

expresar su pre!erenci& en cu&nto u. las pló.Zas. 

c) Reemplazos. 

En ti.ISO de que el empleado reciba el mo\'imient.o, su lugar 

deber~ ser cubierto con los céilldidutos mbs hdecuados. El -

supervisor deberá rnencion.;.ir en esta sección loe reemplazos 

:r.as adecuados puru el empleado que est.á siendo eval.uado. -

ns1 1 un& Vóc~nte generüda. en el nivel de jef&tura. motivará 

rwov.i.mientos en los puestos inferiores hasta llegól' al ni-

\.el cie entru.dú. con el fin de cubrlrli .• 
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4, Capacitaci6n. 

Para cumplir WlO de les objetivos del diseño de este instru­

mento debemos conocer las necesidades W1 viduales de 6dies­

tramiento y cap•cit•ción que el supervisor haya detectado o -

que surjan en la entrevista de evaluaci6n. 

a) Adiestramiento, 

En este apartado se pedir&n los conocimientos, hóbUidades 

y actitudes que son necesaric;.s para que el empleedo pueda 

mejorar su desempeño en su puesto actual. 

b) Capacitación. 

En eeta secci6n se requerirán solamente los conocimientos 

y actitudes neceeb.rl.os para que el empleado aspire a pues­

tos diferentes al suyo. Es necesario rnencioru..r que entre -

los ejecutivos son c¡as frecuentes loe movimientos horizon­

tales, es decir, a un puesto de icutl jerarquiG pero en o­

tra áre&, que entre los empleados sin personál ó. su córgo. 

Por lo anterior, el apei.rtado de capocitaci6n cobr& en este 

nivel tanta importancia como el bdiestr&niento. 

El intrumento c:ue se diseña en este trabajo preten:te obtener 

toda la infon::E.ción mencion&da en este Ct.pitulo y i.SÍ poder -

C1lmplir con sus objetivos. 



CAPITULO V. 

D 1 SEÑ'O DEL INSTRUMENTO DE 

EVALUAC ION DEL DESEMPEÑ'O 



En una empresa del tamaño de ásta, con 2,494 empleados en 65 ofic! 

nas que cubren a todos los est&dos del país 1 CUb.!ldo se requiere de 

cambiar un procedimiento que afecta a todo su persoml se deben S,! 

gu1r ciertas etapas. Debido a la divereidé.d de puestos, de funcio­

nes y de áreas 1 unC::I sola persona no puec!e reunir toda la informé.­

ci6n par¿. proponer el rruevo procedimiento. Pc:.ru. resolver est&s si­

tuaciones se tienen experiencihs positivas del trabbjO en comités. 

Asi 1 aunque la responsabilidad del diseño del nuevo instrumento es 

del que pre ser.ta este tro.bajo, se creó un comité cuya función fué 

b. de dise&r el instrumento. 

En este grupo intervinieron dos Analistas de Capácitaci6n y Desa­

rrollo al Personé.1 1 uno de Evaluáci6n de Puestos, dos de Evdui:1.­

ci6n del Desempeño y el Gerente de Admir.istr¿,,ción de Sueldos. Tam­

bién se contó con la coluboración del Gerente de Sistem1;i.s y Proce­

dimientos. DurMte lus sesiones, que se retli:.<..ron de bbril a ego.,E 

to de 1990 1 se definió lo. inforoación necesaria para lograr los o~ 

je ti vos del instrumento, su contenido, con especial énfasis en los 

rasgos & aiedir y el procedimiento de aplicoci6n. El trabajo resol­

tante se presentar~ o.1. Subdirector de Recursos Humanos, quien lo -

llevar~ a la Junta de Administrución pura su ~probe:.ción. 

La fonnaci6n del COlllité fué por ir.ici"'tiva del sustentQ.flte y su -

pg.rticipación en él fué le. de plt.oneár lL.s <:.ctivide:.des y recopilur 

los resultados. De esté formé. el tre;b ... jo del Coir.ité fué l.s. p .. rte -

medular de léi metodologi& del diseño del instrur.iento. 
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En este Cbpitulo se integra.r~ el instrumento !inal de ocuerdo t.. los 

resulti:idos obtenidos por el Comité y lo expuesto en los CGpitulos -

witeriores. 

tA pt'Opuestoi. del sistema de incentivos derivado Ce esta téenicc. de 

evalu ... ci6n del desempeño es sólo un ejemplo de lo que se p<Xlr¿ .teb­

llz&r o. p~rtir óe lo primerc. aplic .. ci6n del instn:mento 1 pero ti'dn -

no se puede precisar con eXbctitud el tipo de incentivos o el preS!! 

puesto &utorizo!:td.o puro. este concepto. 

A) FRECUENCIA DE LA IJ'LlChClON. 

Lci. frecuencia con que se aplic .. rl el instn,.u:¡,ento es ir.lport.dlte phr.a 

su correcto funcion...miento. Intervalos n-.uy l ... rgos no pennitirian a­

precii:>.r ó.deetWd<.mente el desempeño cotidi6.ll0 del emple&do y serlbll 

vulnerg.bles b l"" rotación del personc.1. Por otro lado, periodos muy 

cortos podrlé.n estei.r ~fect .... dos por lá. ciclicidad de ve1.rit.bles exte.r 

nas "1 puesto. Le. experiencia 611terior con intervtlos de W1 bño en­

tre ev¿.luociones indicó que eran dem ... si ... do l. .. rgos¡ por esto ruz6 se 

determinó un ir.terv"'lo de seis meses entre ev<..lu ... ciones. con el fin 

de no interferir en periodos de r.:<..yor corg,1.o de tru.bl.ljO y mwdmizor 

l., cportunidbt! de lo informoción en l., el.,,,bori.>.ción de li.>. plunebción 

de lb CLpi..cit.oción y el otorgwr.iento de ir.cent.ivos, los meses en -

que se reill::.ar.: l ... c.plicución del instrumento ser~ m"'r•.o y sep­

tiec:.bre. 
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La. evaluhci6n semestral no quiere decir c:.ue el ev&luú.dor s6lo -

se concentre en el desempeño del BUbordir.ado cttda seie meses, o 

que todil la retroal.ioent6.ción necesarii. durante el semeet:re se -

p""J>Orcione en una sola entrevista. La 1....bor cotidiana de super­

visión incluye l• retroal.iment•ción oportuna necesilria y una cor.,?. 

te.ate medición de resuJ.tados como parte del procooo de control -

a.dlrlnistrbtivo 1 de toodo que estu función es continua, pero se 1!. 

gist.rbrá enel instrurrento de íonné. semestral.. 

B) EVAllJADOR. 

Para ser congruente con el sisteo;a de J.dministraci6n por Objeti­

vos, se decidió utiliu .. r el sistec;;.. verticál de~cerxiente de eva­

lu"'ci6n. Esto quiere tiecir que el eval.u&dor ee:r~ el supervisor -

directo del evaluado. ~s ventaja.s de esto son i....s situientess 

l. El supervisor esteblece junto con el etiplecdo los objetivos -

por lo que conoce bíer. qué es lo c:,ue se ev<.lúa. 

2. Lo interGcción lbborW. entre los dos e~ Jto. 

3. il Ei.utorizar las descripciones de puestos, lof; supen"isoree -

conocen b !onde el propósito, &ct.ividades, reluciones t coOOi­

ciones especihles c'.e tr ... bójO, voldrrenes y ot.r¿.s c~r ... ct.erist.i­

cas del puesto. 
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C) ESCALA· 

En la elecci6n de la escala •• tan importante la población a -

evaluar como la que ovalda. Estas son algunas do la• caracterá­

ticas importantes • tomar en cuenta al elegir la escalar cada "!! 

pervisor evaluará a un OOl>ero de entre dos y ocho ejecutivos de 

l& empresa, se eval.uúrW. ca.racteristicaa cua.11.tativas y cuh!Jt.1.t..! 

ti vas 1 losevaJ.uodores no tienen un entrellámiento especi&.l para -

hacer mediciones de la personalidád especiP.l.izadas 1 la frecuen­

cia de l"' eva.lua.ci6n hará que coda supervisor dedique 1 a rar.6n -

de una evaluación por diú 1 una seaana en prtxDedio paro requisi­

tar los formatos. Todo esto oblisa a usar una eaci..lg que sea de 

uso sencillo y rtpido. EXbminé:tlldo las técnicas descritas en el -

copitulo III 1 se decidió que la que mejor resuelve eetaa necesi­

dó.des es l& esca.l.a discontinua numérica. 

Esta escalo consta de cinco srados y tiene los siguientes aigni­

ficados1 

5; Desempeño cruy bueno, sobrepasl:l son mucho lo requerido por el 

puesto. 

41 Deseinpefio bueno 1 lo&ra sobrep&!tar lo requerido por el puesto • 

.:;: De::;empeño normó.l, logra lo requerido por el puesto. 

2: Desempeño C.eficient.e 1 no lofrt. lo requerido por el puesto, 

1: I>esempeño oruy deficiente 1 susre:sultados son r.ruy inferiores a 



- eh -

lo requerido pon:l puesto. 

Esta escala ser' usMa pc.rL cá.li!icElr los rasgos y aparecerá á.­

bajo de cada uno de ellos. 

D) IN.STRIJCCIO~. 

como cu&l.quier instrumento diseñ&do para ser usado por variéis pe_!: 

SOOGS 1 éste Cebe contar con instrucciones genere.lec para asegu­

rar que todos los que lo usen sep&.n qué hacer. Estas instruccio­

nes deben ser precisas y claras par& que sean interpretbdus de -

la mismo manerb. Aparte de estas instrucciones generaleo, que a­

pb.l"9cer'11 en l& co.rAtula del instrumento 1 habr' instrucciones -

particulares en donde seo. necesario. Las instrucciones del ins­

trumento son 16.s siguientes: 

1. El presente format.o de evéJ.uaci6n del desempeño es un instru­

mento para obtener WormEi.ci6n ccerca de la &ctuDci6n del em­

pleado en su puesto y de sus posibilidades de crecimiento l&­

borol.. 

Esta 1nstnicci6n preten:le que el evalu&dor sep<.i. qué es el inst11! 

oento que Vé:I b usar y desech~r !óleos espectativos acere.<.. de sus 

funciones. 

2. Este instl"UL'Jento debe ser z..plicódo a todos &quellos empleados 

que tengan person&.l H su ccs.rgo. 
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Esta pretende definir la poblad.en a la que va ~o. Lo• -

puestos que tienen personal a 9U cargo incluyen supervieor, jote, 

Gerente, y otros puestos start, 

3, El evaluador deberá prepi.rar con antici~ci6n la entrevista -

de evaluaci6n reuniendo tcxla la intorc&ción necesaria par• -

llené¡}" correctamente este formato 1 corudderan:lo dnicamente el 

periodo que eib&.rca la presente evaluac16n. 

La entrevista de evaluación eer' s6lo un reSUl!len de la retroali­

mentaci6ncontinua que debe há.cor el evaluador. Para regiatrar -

los resultados del periodo, es necesario que la eval.uacidn tengú 

l .. base escrita de los resultados del evalubdo y que se discutan 

durbllt.e Wl& entrevista. 

I.. Durante la entrevista de evalu6c16n propicie Wl clim& de cor­

dialidad 'JUº permita •doptar WlO actitud critica de ambas P"!: 

tes. 

Les entrevista de evá.luación servir~ pó.l"á. proporcionar retroali­

a:ent.ación tc-.nto el evalu&do como al evalu&dor. ParG que esta re­

trolil.imentaci6n tenga efecto 1 debe ocurrir en Wl á.mbleinte don::ie 

se fomente v .. cooper._ción y ex:lstb. cordiW.idod. 

5. 1:0 oa:ih nincun.:. :-espuef:tc:.. El sicnific.:..do de la ev&lueci6n -

depende ¡je que todá l& ir.fomr.ci6n seu proporcionadQ.. 

Con esto se trá.t ... de que el f\'Bluador tenea conciencia de que o-
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mitir respuestéls puede alterar el significado del instnimento o 

hacerlo inutilizable. 

E) oo:m:NIOO DE U EVAllJACION. 

En base a las necesidades de in!ormaci6n 1 se decidió el conterd.­

do, explicado en el capitulo anterior, y en b&.se c. éste se deci­

di.6 que la fonna de obtener dicha infonca.ci6n que mejor se E:d&p­

ta a lb empresa, es la siguiente' 

l. D&.tos generales. 

En esta sección el evaluador debe anotar todos los datoa de -

identificaci6n 1 por que lt1. única forma de h&.cerlo es median­

te la complemer1t&.ci6n de c&da délto. Para fines de lb present!_ 

ci6n del inst,,...r.t.<> 1 el orden es el siguiente: 

a) Nombre. 

b) Registro. 

e) Puesto en que se evalli«. 

d) f,ntig\ledod en el puesto. 

e) AntigUed.ad en la ecpres<i. 

f) Periodo que re oval~•· 

g) Edod. 

h) Sexo. 



1) Estado civil. 

j) Ultimo grado de estudios. 

k) Otros estudios. 

1) Gerencia. 

m) Evaluador. 

2. Evbluüci6n de raseos. 
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En esta parte se aplicartl la escnl.a mencioll<1da al principio de 

este capitulo para evaluar los aspectos del ccmportamiento que 

resultaron importantes en al desempeño do los empleados. Las 

frases diseñodas para evW.uarlos son las siguientess 

&) Conocimientos. 

Los conocimientos del individuo en relación a los requeri­

dos por el puesto. 

b) Relúciones sociales. 

Lo ht.bilidád del evalu¿.do para establecer y m~tener rela­

ciones con otras personas como parte de sus funciones, 

c) Iniciutiv•. 

Li.. c&pc..cidt.d del evaluado para proponer e implementar acci,2 

nes que mejoren sus resultados y los de sus subordinados. 

d) cooper•c16n. 

la disposición purü. üyud<Jr g otros 3 lograr 51.lS objetivoc, 
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o) Solución do problemas. 

La capacidad para resolver situaciones inusuales que se le 

present.en en el desarrollo de sus tunciones. 

!) Habilidad de supervisión. 

La habilidad del evaluado para aprovech•r los recursos a­

oigiados a su área y diri&ir a sus subordinados al logro -

de sus objetivos. 

A cada uno de estos rasgos se le &signar&. una import.ancib o -

peso relativo que se multiplicará por el valor de la call!ic_! 

ción asignE.da por el supervisor. Los peoos relativos se apli­

carán por igual <s todos los empleados evaluados en el mismo -

periodo. La puntuación final obtenida por el evaluado en esta 

sección será la suma de las puntuaciones do cúda rasgo. 

3, Evaluación de resultados. 

La importancia de el logro de los objetivos de cada empleado 

hizo necesa.rio que se le asigm:i.ra una sección apc.rte. En este 

ap&rtado ser~ neces&.rio que el evaluc..dor ¿,note los objetivos 

del subordinado pará. el periodo a evaluarse, les hsigne un -

peso o importancia relativa y evalúe el grado en que los curn­

pli6. Estoo objetivos estc:irá.n clbsificé:.dos en: 

a) Metas do rutina. 

Son los objetivos rcló.cion&dos con lus octividndes que se 



- 91 -

encuentran en la descripción de puesto del evaluado. !lo ea 

necesario especi!icar un objetiYO por cada una de •••• 1\J!! 

cionH 1 sino o6lo de laa maa importante• pue eoe mpl.eado 

7 para ese periodo. 

b) Metas ereativ~s. 

Usualmente estas met•s comprerden dos tipo• generales, las 

extrinsecas, que consisten en la 1ntroducci6n de ideas DU,! 

vas a la. empresa desde el exterior, e intrlneecaa, que CO.z! 

aisten en el descubrimiento de raievas !onna• 1 combinacio­

nes ¡ métodos para realizó!" lllOjor una tarea •ctual. 

c) Metas de desarrollo personal. 

Son aquellas que implican adquirir habilidades personales 

que cuerdo se adquieren le permiten al emple.clo desempeñar 

mejor sus tareas. 

En este mismo tpartado h01br4 una columna par& uso exclusivo -

del persow .• l del l.rca de Recursos Hut1anos en lb que se asign_! 

r' uno puntuación a cada objetivo 1 obtenida CJUl.tiplicardo su 

importancia relativa por el porcentaje de logro del evaluado. 

Lu importancia relativa se obtendr~ de dividir cien puntos ª!! 

tre los objetivos fijados, cuyo número puede ser variable. En 

todos los c<.isos la suma de pW'ltos debe sor cien. La escalá P.! 

ro evuluar el logro del evitluüdO se expresará en porcentajes 

por ser lo r.ibs adecu<i.do ~ óplicar~e u objetivos cuant.ifica-­

bles. 
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La puntuaci6n .final de esta sección eer4 la 8Ulllli de las puntu•­

ciones obtenidas en coda objetivo. 

4. Desarrollo. 

CUqJlienio con el objetivo de que el inst1'll!lento se~ sencillo 

y pr&ctico, en esta ••cci6n sa obtelldr4 la in!onnaci6n m1nima 

indispensable para bas&r una deci8i6n quo :Implique un movl.mi"!! 

to del ovaJ.uado. La in!ormación se obtendrA de la siguiente -

maneras 

a) Disponibilidad para viajar. 

¿Está usted dispuesto a viajar cooo parte de su puesto? 

SI ( ?ll ( ) 

b) Disponibilidad para r&dicar en otra plaza. 

¿EstA usted dispuesto a radicar en otro ciudad? 

SI ( ) ?1J ( ) 

c) Reemplazos. 

En cóso de que el puesto del evaluado quedara vacante 1 ini! 

q"Je sus reemplazos rr.<.>s idóneos. 

5. Capac1tac16n. 

CCIJlO cocplemento a le;. detección de necesidades Ce cü.pacitaci6n 

de la empresa, se requerirá la si¿;uiente inronn&ci6n: 

a) hdiestr"'11iento. 

Anote los o.spectos mas importantes que es neces&rio refor­

zar p'1ra que el empleado aumente su eficienciti. en el pues­

to. 
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- Conocimientos. 

- Actitudes. 

- Htibil.idades o destrezas. 

b) Cupacitaci6n. 

Anote los aspectos que es nece6ó.r1.o reíorzbr para que el -

evaluado pueda tener desurrollo dentro de la empresa. 

- Conocimientos. 

- Actitudes. 

6. Comentarlos. 

La intol:'lll4r.io5n que el evaluador o c¡ue el avaluado puedan pro­

porcionúr aun cuando no sea requerida especifii:nmente puede -

result~ de tti.nto vlilor coito l.:. que si se ~quiere. Por esto, 

cúda rasgo ter.drá un espacio péara cooeotnrios 1 asi eott.o la e­

valuación de objetivos, y los ccinent.s.rios finales, tanto del 

evaluador cano del evaluado. 

7. nutorizacioncs. 

rar ... que el formtlto de evalu&ci6n ucl deser.;peño tenga valor -

deberl contf:.r con l ... s firr:m~ Ce Yisti bueno por purte del ªV! 

luado 1 del cvú.luacior 1 del supervisor de ambos y una fi.ma de 

revit>iiCo ror p;..rte del t.rcu ce recursos hu.-:ié.-nos. Sin lli fin:ni:l 

de cuül~ier" Oe est~s pbrtes 1 no se podrá reillzur trL.c:iite -

i..lgur.o en base o. ese instNmento. 

F) lllr~G!!nCION lZL Ill~T!M.iJ:rc. 

lntet;r""r!Cio U!;tor. ~Sj:"Ccto-; 1 el laetnu;;ento C:i el sf.euient.e1 



EVALUAC ION DEL DESEMPE1'10. 

EJECUTIVOS. 

I, Jl/.TOS GE!IERAIES. 

lDlB!!E'-------------------HEGISTID. ____ _ 

l'UESTO EN QUE SE EVALUA·--------------------
A!lrIGUEDAD El! EL PUESTO _____ .Alll'IGUEIJAD EN U El-J'RESA ______ _ 

PERlOOO EN QUE SE EVALUl.1 OE~-------~·-----------
ULTJMl GRAIG DE ESTUDIOS. __________________ _ 

EDAD SEXO. _____ -'ESTAOO crvn.. ________ _ 
GEREt;cri. _______________________ _ 

llVALIJ,J)()R~--------------------------
Ir. INSTRlJCCIONES GE!ERl.IBS. 

l. El presente formato de evaluación del desempeño es un instnimento para -
obtener información úcerc& de la actuaci6n del et!pleado en su puesto y -
de sus posibilidades de crecic:dento laboral. 

2. Este instrumento debed. ser aplic"do a todos úquellos empleódos que ten­
gan personal. a su corgo. 

3. El ev&luodor deberá pr:?purar con anticipoci6n la entrevista. de evalu&­
ci6n1 reurd.endo tod.u l& informúci6n necesaria pari.l llcm.r correctamente 
este fonnGto 1 considerando únic~nte el periodo que abarca h. presente 
evalu~ci6n. 

4. Durante la entrevista de ev&luüci6n propicie un clim1.:. de cordialid..-d que 
pen:dt& údoptá.Z' W'lQ. b.Ctitud critico. de wnbas p~rtes. 

5. No omltú. r.ingunú respuesta. El significL>dO de tod<i. lo evalu ... i:ión óeperidc 
de que toda lu infonnación se¿. prq;orcionado.. 

1n. Esca..;. 

CALIFICACICN 

Desempeño muy Lucno, sobrcp&s& con mucho lo requerido por -
el puesto. 

Lesecipeñc bueno, lofr.i sot.repásor lo requerir...:o por el puc!'to. 

Desempeño nomal, logra lo requerido por el puesto. 

Desempeño deficiente, no locro lo requerido por 1.:-l puesto. 

Desempeño :r.uy deficiente, sus result~C\S son muy inferiorP.s 
a lo requerido por el puesto. 



Evalde cada WlO de loe siguientes rasgos del evaluado aeilalando el grado de 
la eocal• que cejor describa su comport.amiento. 

l. Conocimientos. 

Los conociclentos del empleado en rel•ci6n a los requeridos por el puesto • 

2 .3 4 

2. Relaciones intel1"'rsonales. 

La habilidód del evalubdo para establecer y mlllltener relaciones con otras 
personEi.s como pci.rte de sus !Unciones • 

4 .3 

J. Iniciativa. 

La cap•cidioé del evaluado paro proponer e implementar acciones que mejo­
ren su& resultados y los de sus 5Ubordinados • 

.3 4 

4. Cooperación. 

La disposición para ayudétr li otros a. logr&r sus objetivos. 

4 

Comentarios ________________________ _ 

5. Solución de problem:.s. 

La cGpucidad póra resolver situGciones inusu&l.es que se le presenten en 
el desarrollo de sus funciones. 

J 4 

Coa.ent~rioe ________________________ _ 



6. Habilidad de su¡iervisidn. 

La habilidad del evaluado para •provechar los recursos asi[)llldos a su -
&rea ¡ dirigir a sus subon!inados al logro de sus objetivos. 

V. EVAllJACION DE RESULTADOS. 

Instnicciones 1 

- Anote los objetivos asiSJ¡ados al empleado en la columna a), 

- Asigne un peso a cadi. uno de modo que la swi;a de ellos sea 100 puntos, 
en la columna b) • 

- Call!ique canparando los reE\lltados contra el objetivo ¡ anote el :re54 
tado eJq>re.,.,¡o en porcentaJe en la colw=:. c). 

- Anote sus comentarios en la columna d). 

a) OBJETIVOS b) PESO c) CALIF d) COHEN!'ARIOS 

lletas de rutina 

Metaa de creatividad 

~:et~s de de=llo personol 

SUEA1 100 



VI. llESARllJU.O. 

l. ¿E::tA usted dispuesto a viajor caoo parte de su puesto? 

SI ( ) llJ ( 

2. ¿EstA usted dispuesto a radicar en otra ciudad? 

SI ( ) llJ ( ) 

J• En caso de que el pue•to del evaluado quedara v•cante, indique sue -
reempl4Zos mas idóneos. 

JI0!1lR!. 

V. C:Jl.1.CITACI0!1 

l. Adiestramiento. 

i1noto los '-tpect.os mas import.nntes que eo nece~rlo reforznr pu.ra que 
el E:QPlea.do uumente su eficiencia en su puesto. 
•) Conocimientos: ____________________ _ 

b) Actitude••-----------------------
c) H"bil:W.Ces o deotrezas1 ________________ _ 

z. C<J¡:u.cithci6n. 

1.rot.e los 6-;;pectos que C5 11eccsario reforzar péll'z.. que el evQJ.uado pu! 
ó1:: tener dcs.;s.rrollo dentro de 111 enpresa. 
és) Gonocimientc!:: ____________________ _ 
b) ,·1ct.itUC.et.: ______________________ _ 

VI. COI 2'.:L',JlIO'.'. 

1.. Comcnt&rioz t'iz~es del evaluador _____________ _ 

... <:o;.:ent.urlo!: !'inJes del cvaluc.r:o ______________ _ 



VII. AtrroRIZACIONE.S, 

Vo. Bo. Evaluado. 
!lombre1 ___________ ~Reeistro ___ Firma _____ _ 

Vo. Bo. Evalu&dor. 
lianbre1 ____________ .Regiatro ___ Firma._ ____ _ 

Vo. Bo. Superviaor de Bll!bos. 
Ncxnbre1 ___________ ~Registro ___ Firm• _____ _ 

Revisado por Gerenciú de Adm:!nistraci6n de Sueldos. 
l'cxnbrc: Registro ___ Firma._ ____ _ 
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G) P!IOPllESTA PJJ!J. Plllll'UAR IDS RESULTAOOS, 

La decis16n de otorgarle un peso relativo a cada factor evaluado 

afacta a todos losemple&dos de la empresa, por lo que la propue.! 

ta que aqui oe presenta deberA ser sprobad;. por un comité de un 

nivel adecuado, Los pesos definitivos y el procedimento para o­

torgar Wla pwitu&ci6n final no serán conocidos por los evaluado­

res 1 por lo que ellos no sabr~n la caillicaci6n que le están da:! 

do a su subordinado. 

l. R<>sgos. 

Por la import.&ncia de la evfl.luaci6n tont.o de loe rasgos como 

de loe resultados, se decidió que se otorgarla una califica­

c16n por cada uno de ellos. El peso que se otorgará a cada -

rast:o es el ai{,"Uiente 1 

&) Conocimientos: 20 puntos. 

b) Relaciones interpersomales: 10 puntos. 

e) Iniciativa1 25 puntos. 

d) Cooper•ci6n1 15 puntos, 

o) ~luci6n de probh.no.s i 15 puntos. 

f) H•bilidod tie supervisión: 15 puntos. 

üe e!ito fon~<.: 1 lo Cdli!'icación ::'lb;irné. li l1;t que puede Easpirar 
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Wl empleado es de ;l:IJ puntos 1 que se otoreará a aqul et1pleado 

que obteJ18• la cali1'1cacidn de S en todos los rasgos. 

2, Resultados. 

En este aspecto el peso lo asignar A el supervisor 1 por lo que 

el valor no se puede predeterminar. En el caso de la c&l.ific~ 

cidn 1 el e:xpresarla en porcentajes abre la posibilidad de que 

oxistú.n crJ.ii'icü.ciones mayores ül 1to;'1 y con un limite supe­

rior indefinido. En este ca50 no existe Wl& pW"ltueci6n m!cc:i.­

i:r.a a la que puedu aspirar el emplcódo. 

3. Otorgamiento de :Incentivos. 

Como parte del objetivo de ayudar a compensar bdecuudamcnte b. 

los empleé1dos, los resultados de la evá.luaci6n del desempeño 

serán la base parú otorgEU" incentivos a los ernple<s.dos de me­

jor desempeño. Como exister. dos calific~cioncs ifutü. de va.lig 

sas, ·W'lll de las cual.ea no tiene W1 rango de pwltuaciones pre­

deíin:i.do, se propone que el procedimiento p.:i.ra seleccionar ú 

los empleados de mejor desempeño se búse en WIB distribución 

que vaya de l.:i c.'.llific:1ci6n r:ienor a l& rno.yor 1 en onbas cü.li-­

Iicaciones y dividida en percentiles. J.sienando como puntos -

el mlmero de rercentil en que se encuentren quienes r-UL;cn en­

tre las dos lus si[uicntes pur.tuóciones se harán &crecdores ü 

los si(Uient.es incentivos: 

De 100 a 200: 5 dioo de sueldo, 

Do 16o " 179: J dL.s de sueldo, 

De 140 a 159: 1 dia de sueldo. 
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Esta cant:!.dbd deber& entregarse como caopenaaci6n especial -

por ónica vez 7 eer! independiente de otros incentivos ~ 

licos o en especie que pueda otorgar la e111presa. 



CAPITULO VI. 

CONCLUSIONES 



Como se ha visto 1 la Ev..J.u.oci6n del Desempeño es una é:.Ctividbd de -

grcon utilidüd p&.rh la empresa. Su rel.Gci6n con el elemento princi­

pal de lb bdministra.ci6n 1 el comporté:Jrlento de 1:.i.s personas, lo h&­

cen un instrumento imiprecic..ble en cus.lquier progrbffib. que busque le. 

mejora dentro de la.s orgo.niz&ciones. 

En el entorno actu.&.1 1 con lii. bdsquedo. de la calidad y lu productiv! 

da.d' como objetivo principal de los err.presó.s 1 el papel de la Ev<J.uc.­

ci6n del Desempeño crece y é:.dquiere mayor il=portbncic.. .... c<-d<o inst....n 

te. Este tro.bc.jo es un ejcr.:plo de lá r.ecesid&d de l&s organizacio-­

ncs por mejores sistecéls de evb.lué:i.ci6n de su personcl¡ l .. s conclu­

siones obtenidás de este tro.bbjO son l<is siguientes& 

l. Lb función óe evc..luú.ci6n del Ceserr.peño debe est,;..r guj.údu. por ob­

jetivos cl .. ros y una filosofié.i de Recursos Huméi.nOS definid¿.. L<>s 

decisiones bo.s~d&s en est .. técnica. pueden no beneficiar e incluso 

perjuriic&r l;l.J, personc..l si r.o estln debidwr.ente enc .... uzadc..s. Ade­

m~s, p"'ra que los objetivos se cumpb.n debe existir una estrecha 

coorunic&ci6n er.tre l"'z .'.:re1:.s usuo.ri .. s y asi conocer [r.ejor los n_! 

cesidades de infon:r..:aci6n. 

2. En el diseño del instrumento se debe consideru.r el giro de la. ~ 

pres.:a 1 l .. estructur .... org ... nhócionbl y funcionul '"sí cor.io el ópe­

bO u. h. Plí.ncoci6n Estr ... tébic ... de l .. empresu. 
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inmediato u otr'" persona. Aunque hcstc.. el momento est~ lejos el es­

tablec.inú.ento de criterios que no dependan del juicio del evu.l.uei.­

dor1 lb. evaluación que propone lc.:. /..dministrc.ci6n por Objetivos con~ 

tituye un pbSO adelante en esa dirección, pues se estGblecen metc..s 

conjuntas y se evhlú&n de l¿,,. mismo r.¡¿.nero.. 

El estudio de los instrumentos, la función y los resultados cie le. -

evaluC;.ci6n del desempeño vt. b. cobrar mayor import.snci<. en el futuro 

cercano, en cll<:. los Psicólogos del Trgbi.jo deben fi&Ur ... r cor.io la -

vwiguCt.l"'di&. Los profesionisto.s de otrgs cc.rreros muy posiblen:ente no 

poseen los elementos necesarios p<:r.ra diseñGr los instrumentos y pa­

ra cplicur los resulte.dos. Otrb brea en doOOe se puede contribuir -

lo. constituyen los estudios de product.ividt.d y calid.;:d y el establ!:, 

cimiento de estándg.res para los emplec:.dos. 

De este trr..bújo directi;Inente se proponen dos ternus de investigación 1 

la. correl ... ci6n de resultados entre lü puntu .. ción obtcnids en lb me­

dici6n de los rúsgos de los ernplee:.dos y del logro de sus objetivos. 

Los posibles resultados de estu compci.r.:..ción es que le. puntu ... ci6n de 

los ri.S(.os seó c ... yor i. la. cie los oUjetivos 1 que se ... ~ contrr..rio o 

que sean igu<..les. Zn base " cst ... co:::p ... ración se pueóen est.:..blecer -

hipótesis y obtener perfiles que pennitirfar. to:::1ar .:..ccior.es m<..:> CO!l 

cret. .. s de Cúp ... citñción y de pl ... ne<..ci6n de c ... rrer.:... El otro tem ... es 

l ... correl<:.ción de los result<.tlo:; de le. ev ... lu.:..ción del dcser.;peño con 

lus pruebL.s utiliz¡.du.s en l .. selección de los crr.ple ... d.os con pee<. ~ 

tigUedad. L<. función primordi..J. de est ... investiLb.ción serfa ev<..luE:i.r 

el proceso de selección, en pc.rticul ... r lus b.:..teric..s usu.du.s, pero ti.!:! 
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3. Las caracteristicas a evalua.r deben ser seleccionadas y pondera­

das por varias person&s. 1"" complejidad estructural y tuncionó.l 

de las organizaciones hoce imposible que W'l& sol.:i persona conoz­

ca los necesid.c..des 1 funciones y proyectos de sus áreas y menos -

las caracteristic&s que son importantes en sus empleados. Exis­

ten en lc..s empresas cuyos colaboradores conocen el !uncionalili.en­

to de pórt.es de lo empresa ccw.o Selección de Personal, Capacita­

ción de Persoflé.i.1 1 J.uditoria, Sistemas y Procedir.dentos, Sueldos 

y CompensLciones y OrgCilli.z:&ción y Métodos, con lb. particip-..ci6n 

de elementos de ellas se puede lograr un... visión ra ... s completa. de 

la empresa y un diseño mas bpegádO a las necesid ... des reQJ.es, 

4. P&rb. resolver los problem~~ que implicc... ev&luar los logros del -

empleé.do en un si~tcmá. de Adlr.ir.istr&ción por Cbjetivos 1 es nece­

sorio utiliz&r un cuadro como el incluido en el romo.to propues­

to en l<.. sección de evú.luaci6n de objetivos. Este sistem<.. de ad­

ministr<.ción ofrece lé.i oporturd.d<id de u.ostr<..r que lo. empres& se 

ir.terc:>u en el nivel de desempeño c.lcanzcdo por el ernple<..do y en 

el logro de sus metas persom::.les. 

5. lil munejo est<..distico c!.e los de.tos no debe ser un<.. et¿,po c;,ue to­

me i;;ucho tiempo 1 si se cuente. con une. microcomput .. dora b¿.st .. con 

definir los procesos u rc .... li;: .. rsc. ::1 cllculo de los resultados 

tornu seguro.os, dej.;.ndo <..si tier:;po dhponible p .. r._ <.ctivid .. des que 

rc..¿uier .. n tie l .. intervención dircct<. del encurg¿.do de lo. función. 

].,¡,;. rc;..li: .. ción de este tr .. b¿,jo twnt.ién pennitió oLservcor que las -

técnicbs ai~ponitlcs depcnc!cr. del e•;alu .. dor, se;.. éste su superior -
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Phrc. .... seb\lr&r lo. vilidez. del contenido del in.stnunento 1 se le pi­

dió a una muestra de los supervisores de l"- empresü que correl¿,cio­

nari...ll los nombres de los rasgos o. medir con l;..s definiciones que se 

usbXOn p~ra ev.;.lub.rlos. Lo truestr ... fue seleccion,¿¡di;i. por tener cu..n­

do cenos el nivel c..cbóémico de licenci~turo. y se utilizó el !onnú.to 

de l&. p~~ sif:uiente. En los 14 aplicwJos, las respuestc..s fueron 

correctas. El rhsgo incluido ca:.o distr~ctor 1 respons;...bilirlud 1 no -

fué incluido en l~s rcspuestc..s en ningún c ... so y los co.-:-tentaríos de 

los supervisores al conocer c¡ue se utili::arian en lQ evuluc.cí6n del 

desempeño !ué que erAn c.decu.¡.dos y su c:.plicaci6n b et.sos pa.rticul<-­

res. 



llO?-:BRE. ______________________ _ 

rns'I'RUCCION&S1 Rel<-cione 6lllb&s columnas &notwr:lo el mlmero del !1:1.ctor 

l. 

2. 

J. 

4. 

5. 

6. 

7. 

de la izquien!. en el poréntesis que conteng• su def1-

nic16n. 

INICIATIVA 

RESPONS/Jlll.IDAD 

COOPEAACIO!i. 

HiJlll.ID:Jl llZ SUPERVI-
SIOll. 

corlOCmE?rros. 

SOllJCIO!I DE PllCEIB:.;;.s. 

RE.Lt.CIOl¡¡;s nm;RP¡,;RSQ 
1:i.U.S 

Conocimientos del ec:plcád.o en rela.ci6n 
a los requeridos por el puesto. 

Hc..bilid.ad pi..ri.. est.l:lecer y ti;..ntener 
rel .. ciones con otrá.S persoJlt.;s coco -
parte de sus funciones. 

( ) Cbpgci.d&d pá.ré:. proponer e implerr.entáX 
eicciones que mejoren sus resultad.os y 
los de sus subordini.dos. 

Disposición pó.ri.r. ayud¿.r o otros á. 10-
1,;r .. r sus objetivos. 

C<..pé.cic! .. d p<..r.:. resoh·er situi::.ciones -
inusuules que se presenten en el des_E 
rrollo tie sus funciones. 

( ) Hc.bilid .... c! pbri:r. .. provechc..r los recursos 
<.signados e:. su ~re¿,. y dirigir o. sus -
subordir.c..dos al logro de sus objetivos. 
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