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Para encauzar adecuadamente la d1rec_cfdn profesf.2, 

nal del .personal integrante d~ toda Orga,nfza~f~n ... ·és.te

debe apoyarse• entre otros factores •. en fa .. e~~·l.ua.cf4n -

integral de tas aportacfones que los fndfv_fduos _brfridan 

a sus resultados totales. ya que_coITTo entidades econdm! 

· cas deben propfcfar-el desarrollo humano.· 

_.::· 

En este contexto, destaca por,,su fmpor-tan_cfa la -· 

"Evatuacfc5n del Desemp,effo del Pe~sonal'-'.·.··~~Ya;.-~~m~1éi1.:. 
dad y trascendencia ha motivado que se cO~st'tf-~-·~~ ·c~mo-

-una funcfdn especial fzada_ dentro del campo,_-d'i_;'l'~"~d~-f~
nfstrac16n de recursos humanos. 

·.-:/': ' '\' _·, 

El presente trabajo de fnvestfgacf~_n :t1·;~~-como 
propdsfto fundamental el dtseno de un 'siSt"e~a a-Pli,~ablC 

a las organfzacfones bancarias y ~·fn~-nct'i!~aS· d~··n~e~tr:o 
pafs, ya que a partir de su val1dacf~n y effcacfa como

herramtenta admintstratfva mediante su tnstrumentaci6n-

en una "prueba piloto" en Banco Sofimex, s.N.c., en el

bimestre comprendfdo de diciembre de 1984 a enero de --

1985, df6 resultados por dem4s satisfactorios, 

Lo anterior, se fundamentó en et reconocimiento -
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. . 
de.la Dfrecc'f6n General del Baric'O .s_offmex .. e_n·_-el_ sen_tf
do de asegurar 1-a ~al·f,.da·d·_ h'u~~-n-~;;Y·~·~,---p-~Qf~~f·~~-~-l1'smo-

:; .:::;: · ::\: ;·:~::::;~~ ~°';::i ~:f t 1 :1~:.r~c.~:;:::· ~: 
d f a.gnoS't 1 ~-~ ~J el f mpactO ~-de.: 1·a··1~-~-~f~'na 1 f Zac· 16n de . 1 a 

' ,•' . _ _,·,_;; • • '".! ¡ • • -- - , - - , 

banca mex1 cana·: y ·._1 4·-:s-f0df c~-1 f._zAC .1 an· __ -déc., ta·." mayor parte- · 

. de 1 os t~~'baJ~~~r-;:~-:- b"a.néa ~-t-~s-/;·;-~-(c_cOmo ·de' s-~ eff e f en

e {a y pro.ductf·~-fd~-d ~n __ el_;~~-ab~j_o_ y con l"'especto a la

fmagen proyectada po~ jt pe~scinal_ eri la atencf6n a sus 

clientes y al pGblfco en_general. 

La Instftuéf6n fue posteriormente fusionada por -

Banco BCH.·S.N.C., en abril de 1985 y, en virtud de la 

semejanza de tos sistemas de EVa1uaci6n del Desempefto

de.t Personal operados por ambas sociedades nacionales

de cr4dfto. el Sistema descrito en este Semfnarfo de -

Investfgacf6n fue finalmente integrado a la tecnologfa 

de la Dfvfsf6n de Recursos Humanos del Banco BCH. 

Deseamos expresar en estas lfneas, nuestro agrad~ 

ctmiento a la Unfversfdad La Salle por la formaci6n h.Y, 

mana y profesional que nos brind6. asf como al Banco • 

Soffmex por la oportunidad de consolidar nuestros con~ 

cfmfentos y habflfdades profesionales de las dfscfpli

nas del comportamiento humano en este trabajo, ya que-



4 

la realfzacf6n del Sistema que aqu! presentamos ha sf~ 

do una de nuestras experfencfas profesfonales m&s.sa-

.tfsfactorfas. 



CAPITULO (, LA ADMINISTRACION DE RECURSOS -
HUMANOS COMO FUNCION REGULADORA 
DE LA PLANEACION Y EVALUACION -
DEL PERSONAL. 
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Hucho se ha dfscutfdo acerca del sentido real de

la Admfnfstracf6n: se ha dfcho que es cfe~cfa' 1 arte y-. 

tacnfca. com~ntarfos que no han Jlegado_a su ~fn debi

do a innumerables con~epc_fones aCerca dé t.odo aqu~l._1.o
que involucra esta palabra. como. incontables serfan -

las opiniones ·que se dieran sobre cualquier ·otro con-

cepto y qu_e _depender.! del enfoque muy especial de ca-

da fndfvfduo. 

· .Stn _embargo· sfempr~ se han mantenido los elemen~-

tos-fndfs~ensabl~s y que dan sosi~n a la formacf6n.de1 

concePto de admfnfstrar, ya qu~ la admfnfstra.~f6n_'.f·~.-~-,.~
. pl f ca e!1 primer tt!rmf no y por et fmol ogf a,_ el ··o_fl-_eCer::_·_;,,'.-' 

un servfcfo y subordfnacf6n, pero no se tra~a de, dar.-

un servtcto o subordfnact6n personal, stno -·~-·~ .:·C~~~j~~io· -;·. 

con otras pel"'sonas que le permftfr!n el coor"dtn"a"r" es-·~· 

fuerzos para alcanzar una meta. -··· 

,·,··. :<:. : 
"La admfn1stract6n no se darfa sf. no." ~-·x·;~tfera la,· 

necestdad de integrar todos aq.uel __ lo'~ ~e~~merit'?s· fndts-- · 

pensables para la vida en c.Omon, _fu·n_c!6'1 ·q·¡,~ solamente 

se. da en una sociedad" (1), ya que _el ~hombre necesfta-

(1) Reyes Ponce, Agustfn: Admfnfstracf6n de Empresas,

Ed. Lfmusa, ~978, p!g, 16. 
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satisfacer sus necesidade_s a' ~trav6s del ·mejora~18n.to -

de una ser1e de:ru~Cfo~·es.,q.Ue él,-·- sol-o. no·.·p~-d~-fa. reali 
. ' . ••' ~- .. 

z.ar- o b 1 en~- que, l __ og !"ªr.f a m4s --; 1m¡Ji!rfec tamente·;-. 
. ~ .. /'.:;,··,-!(i·~·t·~ . ¿.< •.>·_, 

Es as! que •1 d~;¿~ .;.fr•~E;: .. ~ gr~~ó sÜ~ge la-. 

1nqU1 e tud de co.njuga- r. :to~os;_~·q_u·e~ _fo_S .'-~}~m~-~~~~ ¡..QU~ _ da- -

r&n reSpues ta a una_· neC'eS f dad ~eSp'éc f,f f C1l"~·-".;~Oa-~dO {como-
• • :'· • -- \'; '-:-.: -: - -_._ '"-' ·: : ·_' --~ ;: :,· C:-~. d, .,)~,;·.: _'h:'·'' ';! ,.__ --_ -. ; 
res u t ta'do 1 a . apa rf e 1 On ·_ de -a·quel 1 as--'. ca rac_terf s t f cas· que -

revisten a ta Admfnfstr'aC1oñ." (:-~m~'.--¡~·::~l~-~·e~-~1-.o~: la~ 
.cual involucra todas tas ~ctf-~1-d~d~-s- ~~ra="i~-·.~-o~s-ec~:-_ 
s16n de aquello que como equipo· pre~.e~-ci'~~~~ 'Ío.grlar.' ·e:·~-· 
aquf cuando se habla de fijact6n de objetivos a se---

gutr1 ~ero no stn antes de conocer nuestra realtdad -

circundante (1) ya que esta realfdad influye sobre la

conducta que se quiere seguir~ obstacu11z!ndola o fav.2. 

rect~ndola. 

Ast también surge la organizact6n de los elemen-

tos humanos, materiales y técnicos que coadyuvaran al

logro del obje~tvo. y a la delegación, la cual repre-

senta la acción coordtnada de distribuir determtnadas

funcfones entre los miembros del grupo y por ende sur-

(1). Guzm!n Valdfvta, lsaac, La Conducta de la Admtnts

trac16n de Grupos Humanos, 7a. Ed. México, Ed._ Lf

musa.,".1gez. .. p. 112. 
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g1r!n las n.ortÍlas y pol!tfcas que ~ande r_egf.r. esta .fu.!!. 

cf6n. pero sfemPre. te.nfendo en ·cUenta '.el objetivó para 
-"·. 

el cual ha·sfdo creildo el.:g.rupo. .;--: ·-.¿. 

· .. ~--·;-· . ~;:_. )\'. .>:,~ - ·-.'.'':':<. )f':. 

, f •.1 :: :. :· •• af ie;g~{,!,i~~i1t_i~~í~ir~~~:i~:\i~:f i~i i~~e,; .... .. .. 
asuma 1 a· df recci 6ñ t de~ 65 t8-i cOn·:et,~ f.f n :-'.dé~ sUmt n 1 s't ra r~ - ~-::.:,· 
· '- -- -· '/ ·.-'.'. fJ·_,·,;.~,_' -~·,-,-, ~~-;;+, f 2 ,_,,;;¡, !'C~>y¿_'.:(¡;;;,:-?--,~f.-r;;.~ ~-r~;,tjh:~7ctic;;'.1 i~(}.Y,; ,{.'-:'Xt.·~'}'',' .~;-; -{;_._--

1 os: es fuerzo's16
·;-( 1) -~y\Vel ar,/ poÍ"i~.1!'.)rea1 f za· e· f 6ñ;;~e-féCtf va~: -~·' 

- . -~ ·.· -,.,,_:;:' ."·'-'-,,;!•:"•.1;,;:~\.,~/iit.·~:¡~.·:S·iL1;.•:;<:_;_.,~~'."·t:;·~~:;¡,3:f&'! ';.o~7'\<·.·,-::i;'.·:;•,-'7-'~:::;_;<'.= :, ;-:-· 
de todo lo pla·ne·ado;' coii~objeto:de':que_las'aC:c1ónes --· 

' ' ' ,• f ! _'-',;~:~J!_ ~;,,·!-'";~:,rj;~ •;":i~~~f¡~;"';,~:f~ ;:, -·~~l~~T, :,"'_ ';', ~,-' , 
sean productivas. ,,~·-"r -~·~,i. ;-.- ,, '''.'f! ·~:..-~,: 1,, ,. ", 

: ;:,·:·~; -·~{_,;;~-~1~~~;W.~1:~f~-~\~if ~~~~~~~J~f~~;~1:~~j:~P/~~~~~:;:~~t::·!:·;~:_,, 
. Por~ il 1 t f irio'·.YY~~~ :·~1 :::ft'n·,·de·_: ev;, 1 u·a·~ :'qUé'' táíi.:: ef1 _:.;_;,;: ' 

. ;- ~· - ' ,... .. . . . ' - . ,_• :;-. .. 
C1 e rite·.: ha .- r.esul .ta do· 1a···1 mpl emei:it~c.1 ~n de .1 º~. _pa_s_os an:-

· ter1~-~~·5·~ · ~·~~ge_.el ,cOn't'rbT de Íod0s aquello~· ·resulta--· 

dos,:,_esperado~- y-:no· esperados· con el pro_pc5s1to de- co--

. rre!i1~·! m.ejorar y formular nuevos planes, 

Para efecto de nuestro estudio hemos de abocarnos 

a los Recursos Humanos que consideramos son Jos m~s 1m 
~ortantes de los mencionados anteriormente, ya que ~s

tos pueden mejorar los recursos materiales y técnicos, 

(1) Arfas Galfcfa, Fernando, Adm1n1stracf6n de Recur-

sos Humanos, 10º Ed. H~xfco, Ed. Trillas, 1980, p. 

24. 
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lo cual no-·puede ocurrfr.-a tá fnversiÍ. E.s_por esto -

que se dtce 

organfzacfone~ (1). 

A) "No pueden ser propfedad_de la organfzacf6n a df

ferencfa de los otros recursos¡:las·actftudes, hA 

bflfdades, conocfmfentos, experf~ncfas, etc., son 

de ta persona y s~lo por ~u dfsposfcf6n volunta-

rfa las podr& obtener la organfzacf6n, esto es, -

no podemos obligar a las personas-a que den su m_! 

jor rendfmfento, sfno que debemos lograr que lo -

den voluntariamente" (2). 

(1) Arfas Galfcfa, Fernando. Adrnfnfstracf6n de Recursos Humanos, 

lOa.Ed.Héxfco,Ed. Trillas, 1980, p~gs. 24, 25 y 26. 

(2) Op. cft, p&gs. 24, 25 y 26. 



B) 

C) 

O) 

ID 

"Se deber& establecer un contrato· p·sfco16gfco en

tre la organfzacf6n·y t·~s_ 'p~-r~ona~-~ -~e.sto .e's,::_en- ~ 
el mome'nto 'én q¿e-:·.10~ -.fr1dfVf'düós·:1dént1r1'quén·csu·S -. ,. , ' 

obj et f VOS Person.ii-1 ~s :_ c'on __ ' t·os·: ~¡,j'~t 1·vo·s-,;~c:re·_, ·, a:::_org!_ 

n f zacf 6n ·, eilto~ceS--:-sé'r! ; i::uarld~-:; ~-~-~~~,~~-a·-· d f sp.os f ;,._ 

::::.:·.::.:::::;rl~íí!if ~liil.· .. · 
"Las experfencfas; conocfmfentos; habflfdades, 

e te. ~ · s~ n,. _f ~ t~--~:~--~,.-~'j~~,~J!,i~~~~~-~l~l~~-~~~\~J..~,-~ ~~-~ ª. ~ rA 
v6s del comportamiento -de ,·-1as 1.;"personas· en Jas or

ganfzacfones·: esto ·pa·r·.;-1·~~<:~-;~-~~-~s 'Ínencfo.nadas en 
• r ;•, • .' -•·' ,,,•,-,: • 

el punto antertcir"-_(2)~ 

"El total de los Recursos H~manos en una organf~.! 

cf6n o en un pafs pueden ser fncrementados a tra

vEs de descubrfr las experfencfas. habflfdades, -

etc,, a travEs de un test psfco16gfco o de la --

orfentacf6n profesional. Por otro lado, se pue-

den incrementar por medfo·del mejoramiento, esto

es proporcionando nuevos conocfmfentos, fdeas,ex-

{l) Arfas Galfcfa, Fernando, Admfnfstracf6n de Recursos HU1T1anos, 

lOa.Ed. H6xfco, Ed. Trillas, 1980, p&gs. 24,25 y 26, 

{2) Op. cft, p&gs. 24, 25 y 26. 
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perfencfas. etc., a t~av~_s de_·lA ca_p~~ftá_c-.f~n y 

el desarrollo. Sin embar~o.-:·"º· i5~_:de~.e ·dejar de

tornar en cuenta qu~ 1os;re-cu1-SOS: humanOs tanib16n-,.,. ·'· 
pueden ser dfsmfnufdo's··~po·r·,_.l~s·, e!lfe_rmedades¡ "ac"Ci 
dentes. etc. <1)':·.. -.... ..,-:L·::_~:\ x~-· 

.,,_~ ,:~:~':·. 

:··:.::~:!;:,,!:;_;.,,_. ;:-; .· :·:>'" -
E) "Los recursos hUnla_n-~_S ::·s·o~.;~~~~~:~-~~-~ ;= ya ·que . no· to--

das 1 as personas poSt!'eri 1 os ··m1 s-m~s 'éOnocf nÍi entos ~ 

habilidades, etc;, de ahf que· _sur~e el me.rc~do de 

trabajo, ya que todas las organf~acfones desean -

contar con los mejores recursos humanos (2)." 

MARCO GENERAL DE REFERENCIA. 

1.1. NATURALEZA Y OBJETIVOS DE LA ADHINISTRACJON DE -

LOS RECURSOS HUMANOS. 

"La eficiencia con la cual pueda ser operada cual 

quier organfzacf6n dep!!nder!. en una medida considerable. de-

(1) Arfas Galfcfa, Fernando. Admfnfstracf6n de Recursos Humanos, 

lQa. Ed, M6xfco, Ed. Trillas, 1960, p!gs. 24,25 y 26. 

(2) Op. cit. p~gs. 24, 25 y 26. 
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la forma en que su personal pueda ser admfn.fstra~o y.!:!. 

tflfzado" (1). yá que el elemento humano es la base de 

la effcfencfa de los factores -~écnfcos 1 materiales·) l 

econ(Smfcos, pues ~stos son ope_rados_ por_: hombres y .son

afectados a tal gr_ado que 1.a._ac~ __ f~.':'~:P_ersoilal_.de Un-" __ f.!!.-
d f v f duo puede 11 eg·á¡.·- ·a·.-inodf 'rf~~ ~-:;1~~·~-~ ~~'s\11·-t-ád~-s--' de A~--

. ·.·.·~,;~;·~,'ii1~~1~f¡~~ti~~~~{~~~f {~;~k~.••c'. tos: 

Lo·s _mej ores:·~cap f tá 1 es ;·:;::1 as:fméj o'res.znÍ.lllqU.f nas, .:.1 os".' 

m~j oré s . s ,~-~ t'~~a s\::~-~\~~~:~tkt~~~:~if ft~~~~ftlt*~·Ji~~g;~f{\}~"~ -~~--~.! :- ' 
1 

t ~-.;·;·••.~.~~")~;~;:~::rr~~1~X!i~~~~;~?I~::: :\. ··. 
""Ex f s ten·-_:_ d_,~s ~-:c-_rf ~erf o·s~_d_ff ª_.~.en __ t_es_.::_en ~ cua.n t~· .. ª-.. ·'.1 a : .. 

ne ces 1 dád - d~~~~J a ::~~-W;';~.J:~~~~~f~57~·i'lf:~;¡-~~i~t:~·-:,~-~'m·~-~O ~. e_! 

tos son:_ ",.:-- '. \:~:" >-_/ "~:>; .. _ .· · -,., .. .. -,,,:,.· 

1.-- Para el Empresario: 

Büsca la m!xima capacidad de su personal, en to-

dos los puestos y en todos los niveles, ya que un indi 

viduo que no cuenta con los suficientes conoctmientos

para desarrollar su trabajo, encontrar! problemas en -

(1) Chruden Herbert, J; Shennan, Arthur W. Admtnistrac16n de Pe.r 

sonal, 6a. Ed, M~xico Ed. CECSA, 1980, p!g, 10. 
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. . 

las labores que se le-encomfefi_den y~. por .. lo.tailto, no

desarrollar! sus ·act~Vtd.ide{ 5At-1Sf~ct-~rf.~m-~ri~e·:-· 
, •." , ' . ;:, ;,;_ .'-~~- - , -· " 

. , ,. -·~r ·-;.: .. -'.". ,,-• ·:\"~'.:;~ 

As_f'!'f smo ~ bu.sé:a r"!: 1 ~--~~:Sx-"1·~;;(~·~·1 'a'bt)~~"C'1"1iil de: fis io's . 

con el- ~ f n __ dé __ -~~;~,~--~-~.ef)~ii;~;~*~i~~~~ii~f~~~~-:~f.:d~:~--~-- :'.-.º~ -·es ta 
ma nei-a~ 1 o f dea 1.- serta··: conjugar: e.1-·· factor_· capa e 1 dad con 

- ·. -·_ ._ -- .::·- ,._;::;;!:-~¡::;~;¡.:.¡_:_~-:i.('J..::;-"'~?-,~!¿~;;;{;¡,},'5Y;; .. ~:'.'-··:;;;:~ ~-; ... ".e·: _-. ·-, -
e 1 factor· col abo rae 16n ;·y.:)1's.f ,;:<llega r:'"a_: que _e 1. persona 1-

qu te ra Y púe'd~ .-, ayu-~~ ;;--__ ·.:~ :::'j·_~-~:1fTn-~S~~ d:~--, ·ª. e~P-~esa. 

2.- Para-·el_.TrabajadoÍ-·:· 

Es importante que el individuo satisfaga sus obj! 

ttvos personales a trav6s de la empresa.entre los cua

les podemos cttar: 

Cornoensaci6n: es· decir. que su remuneracf6n sea la ad!_ 

cuada al trabajo que viene desempenando y que sea 

suficiente para satisfacer sus necesidades prtma

rtas. Este punto llega a ser un aspecto mottva-

cfonal para el tndtvfduo. 

Medio ambiente: que las condfcfones tanto saeta-

les. ffsicas. morales y admfnfstratfvas sean las

adecuadas. 
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Segurfdad en el empleo: una organfzacf15n con al-

to fndfce de rotacttiJ, ~n'-su· personal crear& 'des--

c.onffanza y .desconten,to. entr~.-.é·s-te :;;:\~-~-m-1-~-~r-f 
. -·-:.;·"··¡,. ,, 

' --~- "''. - ' - : . .'- ·. 
;c.,,"~;·"·,- ''..:J ·/:_·i \l,i'; --:'-' 

·····~.·}·i~~~~;>f~~!'~!.f~1)1:tti~}.~\:~~t~,i~~~~;~.··~·~~ 
do en: cuenta t ::_b_rt nda_l-& r'.1_~ /P~~_X_f m.a.~v_e·z~& fgo-i ex tr·a .e::,,,_ 

º~.·· ·.·· 1.i.~'..-si~j~tJ~~~!X~? [~[~l!~~~~i!,¿~":_~··. 
que le facflften el; crecfmfentoffntegral»,del ;tnd! ·~:· 

v t du~':' ·. J ~';>';~,'.~,~fiif\~o}T~f'i•~:;%~!~~,~G~t'i~·, ; ;J 

·St la e_mpresa a través de:~;~~-- ef~~~¡:-:nt:e· adrÍlt.nis-_:.:··· 

tra·ctl5n de su p~rsonal. llega a satfsfaé:En~:~-~~ta;-·neé:e~ 
stdades de" sus colaboradores contara: con e1...,mej'or 'es~-
fuerzo de Astas y su 'productfvfdad serl cada vez ma--

yor. Sfn embarg~. los responsables de la Ofreccf6n -

del elemento humano en Ta organfzac16n deber.tn estar -

conscientes de la fnfluencfa que ejercen los cambios 

internos y externos en el personal y mejorar la cali-

dad de la admfnfstracf6n tomando en cuenta que: 

t. El tamafto de las organfzacfones es cada vez mayor. 

las fusiones y consolfdacfones han aumentado la -
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complejidad de las fnstftucfones asf como de las

comunfcacfones. 

2. Los requerfmfentos de energfa humana son exfgen-

tes en cuanto a habilidades y conocfmfentos mfs -

especfalfzados. 

3. La fntervencfdn pública es cada vez mayor, asf -

como sus reglamentaciones legales y admfn\stratf

vas. 

Es asf que las funciones prfncfpales a desempenar 

para una completa admfntstracf6n de Recursos Humanos -

ser&n: 

Determinar las necesidades de recursos humanos en 

la empresa. 

Reclutar y seleccionar al personal. 

Fomentar el vfnculo Empresa/Trabajador. 

Desarrollar el potencial del personal. 

Evaluar el desempefto del personal. 
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Recompensar a los empleados. 

Mejorar la calidad de vfda en·e1 trabajo. 

Estimular el cambio planeado de la organfzacfdn,

como sistema humano. 

Estimular el desarrollo de carreras dentro de la

organfzacfdn. 

De tal forma que la Dfrecc16n profesional de los

recursos humanos ha llegado a ser vital para el 'xtto

de las organfzacfones, ya que debido a los cambios de

tecnologfa se requiere que el personal posea el conoc! 

miento y la habflfdad necesaria para enfrentarse a los 

nuevos procesos y t!cnfcas. 

El prfncfpal objetivo que persigue la funcfdn de

Recursos Humanos es que el personal contribuya de una

manera m!s efectiva a los resultados de la empresa, o~ 

teniendo asf un mayor sentido de satfsfaccfdn. Por la

que el trabajo profesional es un proceso por el cual -

se or1en~a a los empleados a alcanzar un nivel de de-

sempefto y una calidad de conducta personal y social 

que cubra sus necesidades y las de la organfzaci6n. 



17 

De modo especfal. el desa.rrollo de.: loS reC·ursos -
humanos, a part_fr de.sU .fritfriia·_vfnC\,1.aC:id~ con la eva-
1 uacfd'n del deSempello ·_-se. :efe~tOa-~·- a.: travfs de .. dos mfto-

• . dos: · ·.,::_·_;_.":'j-·,::~;.'.:?nJ::_,_:T'.·-:, · 

l. Por :e1': d~s_c.ubrin.1'~:~-t'~-~-~-~--;·_1'.~'·¡·-~:H~~~~-c-tdades _Y poten
Ctal tdades~·fnd1VfdU:!1·~5--~·:·i~-travds de la func14n -

. ---- - ' - ¡, .,_;. ' ·';, ·'"''"' --- ·- :•- ·-·--' - ·- -

_ de_ r_ec 1 utamf en to1_y_,·s_el _e_c_cf dn ~ 1_ o: cu a 1 . representa -
·Ta .'etil"J)a~_'_f-__ nic·1~_fte,~}-;i~-4-.,.fOr-~a~1_t1n de Ta fuerza de
. trabljá ;_-y '-'/',~:::'.;<.f<,;,~~~~;?í:(~' -~- · • · - · 

·:.--;· _-, -; .. ~-

2. Por--~~ci'fo ~-e-·_-.'i·a.·._-~--d~~-~'ctdn. Y la capac1taCf6n, es -
decfr~·,_por_~et,·:fnc~r,ementO de lo ya existente me--
d 1 ante · me.JoT-ei( cOnOC1· mf entos·, mejores experf en--
c fas, ~ejoi-"_es",-e~r_Oque·s-. a vfeJos problemas y mejo
res actitudes~ 

Al hablar de educacf6n nos referimos al desarro-

llo del fndfv~duo, e_~ ~~a·l--~1 educarse fnvf.ert.e en sf

mfsmo, incrementa su' capac.fd~d humana y las posfbfl 1-

dades que tiene como. pr_od~ctor. Ademls comprende el -

desarrollo fntegro del··hombre.-en toda la formacfd'n de

su personalidad (car&cter, h&bftos, educacfdn de la VR 

luntad, cultfvo de la ·fnte11gencfa, sensfbflfdad hacia 

tos problemas humanos, capa.cfdad para dfrfgfr). 

El desarrollo del personal comienza con et progr! 

ma de orfentacfdn y contin~a durante todos los anos 1~ 

borales del fndfvfduo. 
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DespÚl!s de ha~er establecido ·los objetivos. pue-

den crearse, y_ mejorarse. lo~;prog~a.mas· apropf_ados de d.!, 

·sarrollo, es fmpor.tan_~';? evaluar __ ·los r:esultados con los 

.objetf~os'en rel~~f6n}~1-des~~ro11o del personal. 

A 

DO 
HE 

" 
"'" 1 EH 
SCA 

TU H ... 
A SS 

co 
1 $ 

o 

" 

OBJEJIVOS EMPRESA• 
RIAlESt 

- ODTEHEA EL EXITO 
POR MEDIO DE LA· 
CAPACIDAD ADECUA 
DA Y COLABORA••': 
CIOH DE SU PERS.Q. 

"''· 

¿ ~· 
• 7 

OBJETIVOS DE LOS • 
TllAIV.JAOORES A LO· 
CRAR EN SU [NJORHO 
lA80RAL1 
• SALARIO. 
• MEDIO AHDIENTE • 

ADECUADO. 
• SCCUIUOAO. 
• RECONOCIMIENTO. 
• DESARROLLO. 

INf'LUt:NCIAS DEL KEnlO 
SOC 1O•ECOllOH1 CO·CUL TIMAL 

E 
y 

A 

L 
u 
A 

e 
1 
o· 
N 

/-1'..,. o Y---V ,. 
R 
E 
$ 

u 
L 
T 
A 
o 
o 
$ 



19 

Como podemos observar, el cuadro muestra ta ffnal! 

dad e fmportancfa de admfnfstrar los recursos humanos

de una manera eficaz dentro de una empresa y una socf.! 

dad. 

1.2. OBJETIVOS DE LAS ORGANIZACIONES EN MATERIA DE --

RECURSOS HUMANOS. 

Los objetfvos est6n destinados a dar a las organ! 

zacfones y a sus miembros. Jas dfreccfones r prop6sf-

tos de la mfsma, 

Los objetfvos de la Organfzacf6n deben estar relA 

cfonados entre sf y apoyarse mutuamente, de no ser asr 

algunas unidades de l!sta pueden b.uscar sus objetivos -

fndfvfduales perdfl!ndose asf la unidad como empresa. 

En mater.fa de recursos humanos, los objetivos de-. 

la mfsma deben dar pf e a las caracterfstfcas especfff

cas que necesita de su pe·rsonat, fnc:Jusfve en tl!rmfnos 

c:uant.ftatfvos, prevfnfendo tambfl!n los c:arnbfos en rel.! 

cf6n a fuerza de trabajo. ya que en base a estas nec:e-
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s1dades, podr~n estabtecerSe los objetfvos .. de la a"dmf-

nfstraci6n de recursos humanos, es decfr~---10· que se--.

pretende lograr a t"rav6s de las hÍJ.bfl,fd.a"~es·,: orgaf!iza

c f 6n y d frece f 6n de 1 e 1 emen-tO h_Uma"_ilO~_-~'.-Y_a-:::~·u-e como se -

ha dicho, Aste representa_ ta_-,v·:~d~'.::-;·\·;~-~-~~:~:-(ie';._1'~,_.-~¡.~~~ 

:::·::

6

:. ~·:.::. q::~ ·;:· .:~~~:1I¡~gf~~/t!t·~::;::::::~ 
A) 

: . : -~' ' : :~-~ ;.::,:j:i~-~i-~¡f ~i:~~ttqj~¡i},~~~:{:~;~-~¡:'.·::: ·:: _: ' 
D~ manera realistá'opara-{el"'.i'de'sarrollo··de toS em--

,· .--·,'''.:.;·.,'.--\,:;}·.··,-.-t.:;·"··-~---·. - -, 
p 1 ea dos · -._ ·:·-·· ;.J; .-·.- -_,_ · · -, .. ,. - .· ... ,:, . • :,;. ,:_\_ .. ,:,\\';'., __ , _.;¡¡_;_~:.";:·:.· 

-~,. .- ,. :: (_·.::: .. ·: •:t.:'::;" -
Que.la m1sma-~-rg·a~1Za·¿i6ó'.'a11erite a su personal a B) 

'" .. .·. 
que_ liste c1-ee:·.·s.us··Pl".ºpioS objetivos de capacfta--

c16n. 

C) Que sean uniffcables los objetivos individuales a 

los de la organ1zac16n. 

O) Que sean mensurables y cuantificables. 

E) Que se mencionen claramente y por escrito. 

F) Los objetivos de toda empresa bancaria deber~n -

ser revisados frecuentemente, ya que las or9a--



21 

n1zactones est!n en mod1ffcacf6n constante y se -

dan cambios resultantes de los factores amb1enta-

1es.1nternos y externos, de la tendencia de -la -

dtrecct6n, et rendfmfento de la sociedad, etc., -

por lo que deheran.ajustarse o confirmarse ~ons-

tan temen te. 

Para la determinac16n de los objetivos en Recur-~ 

sos Humanos, resulta fndtspensable la planeact6n de -

los mismos, ya que a trav6s de Asta se predice la ofeJ: 

ta y demanda futura de empleados con el perfil td6neo. 

Esta permitir~ a la empresa: 

Mejorar la utt11zacf6n de sus recursos humanos, 

Adec~ar eftcfentemente las actfvtdades del perso

nal con los objetivos .futuros ·de la organfzact6n. 

Ampliar_ la-_1nforma·et6n de admfnfstracf6n de pers.Q. 

nal, para ~yudar a otras actfvtdades de personal. 

Las polfttcas organtzacfonales deltnean las reglas

b!sicas y definen los tfmftes dentro de los cuales se

deben formular tos objetivos y debe funcionar la pla·-
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neacf6n di? personal.· 

Sf los requfsf.to~·.~·~,.~ po·sf¡1~.os/ la empresa fmpl~ 
mentá los. procesos de:~e.c~:~t.a_~rit,en_t~. s_elec~10n, entre

namiento y desarrollo. _Sf los f'.'equfsftos· sOn negatf-

vos se deben efectuar:los ajustes necesarios. 

La planeac16n es un proceso contfnuo, el cual de

be evaluarse constantemente segOn cambien las condfc1~ 

nes. como puede apreciarse en el esquema de· la pSgfna

sfgufente. 



FACTORES HISTOlll • 
COS Y AHBIENTALES r-----, 

1 ACTl'llOld> f 
1 "'°""' 1 CA i 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

ACCIOH 
CllaERHA• 
HENTAL 

1 DATOS 

1 
lllSTDIUCOS 

1 
1 OTROS 

1 1 L _____ J 

PROCESO C0H11HUO DE U PLAHEACIDH OE RECVRSOS Ht.tW«lS 

POL/TICAS ORCMdZACIOtUILES 

r - - - ---- - - -- -POL1iiCAiPA'iiA°PciiSD¡j¡L-- - ---~ --- - ---, 
f INFO!ttV.CIOH r-------- ------ _________ ;.._..¡ 

1 g¡,~J~!~~~ 1 INVENTARIO ------------, J 

1 ORCAHIZACIO 1 0[ - - - - - -, 1 I 
. HALES - HA81LIOADES j 
1 1 ----1 l 1 1 

1 . 1 1 1 1 
1 1 
1 1 

OBJETIVOS j REQUISITOS REQUISITOS 
1

1 

ORCAHIZA• SRUTOS OE NETOS DE 
CIONALES PERSGMAL PERSOHAl 1 

1 
1 
1 
1 

FALLECIHIEHTO PROHOCIOHES 1 
1 1 DESPIDOS TRAkSFEREHCIAS f 
j J RE/MfCIAS JUSll..ACIOHES 1 

1 1 1 
~------~-------------------------J 

~l..·----FDllHULAC!ON OE::,:::-::::---1-.-----------PUNEACIDH DE PERSOHAL.-----------.i r OfUEJIVDS ORCANIZACIOW.LES 



24 

ENFOQUE PARTICULAR DEL SEMINARIO. 

1.3. HETOOOLOGJA PARA LA PLANEACION DEL DESEHPERO OEL

PERSONAL. 

Actualmente las organfzacfones han comprendido -

que para incrementar su pi-oductfvfdad deben contar con 

recursos humanos que tengan cada dfa mayor potencfal~

para lograr esto han empezado a P.reocuparse por pla-~

near que su capital humano se vaya desarrollando, esto 

es, que incremente sus conocfmfentos y habflfdades, mR 

jore sus actitudes, conozca la nueva tecnologfa y que

esto To lleve a mejorar su calidad y desempefto en su -

trabajo. 

Es asf que podemos afirmar que la P1aneacf6n de 

Recursos Humanos es el proceso mediante el cual una -

organfzacf6n se asegura de que tfene el personal ade-

cuado, en el momento adecuado y en el lugar adccuado,

para lograr los resultados deseados. 

Asfmfsmo, cabe senalar que el desarrollo es el -

proceso de ayuda a los trabajadores a alcanzar un ni--
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vel de desempello y una calidad de condUcta personal y-

social que cubra sus necesidades y las dé la organfza

cf6n. 

El ·de'S~.r~o1i'~··.:d'~:.tos .recursos humanos ha llegado-
''"' a ser reCteil-tiimi!iO-te--~v-1tAt. para- el Extto de tas organfza-

cfones. mode~~-a~~)~'~tf1'.~·~·~a ·cjue los r4pfdos cambios en·1a 
.- -· _-.---- -:·t,:-.-:_~·~,7;3:;.•:;;¡,;~;.:,.~.:-~::;_:'.':: _·._ .. _" . . 

tec.no_logf~_;_requfer_e!l':que el personal posea el conoct--

mf en to ·;y ··1 a- -.h-ilbt-t 'f iá"d' necesa rf os para enfrentarse a 

tos·.nuevos:::proces~s<y-tEcnfcas que se introduzcan. 

El··~;~cf~-i~nio de las organfzactones y de sus es-
. ''· · .. _. 
tructuras·;est&.n cambiando. requieren que su. personal 

estE preparado para ocupar nuevos puestos y adquirir -

mayores responsabilidades. Estos objetivos p~eden al-

.. canzars"e. a través de los programas de desarrollo. 

Asf. el desarrollo de los recursos humanos en --

una organfzacf6n perm1tfr~ que no se dependa de una -

contratac16n externa, sfno cubrir las vacantes con el

personal interno. lo cual motiva .a los empleados, ya -

que al obtener una transferencia o promoci6n, se dan -

cuenta de que pueden realizar una carrera dentro de la 

1nstftucf6n.Y. no lfmftarse a u~, puesto. Es por esto -
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que al desarrollar y logr_ar· su.inotfv11:c16n la organfza

c16n incrementar& su productividad, ·y _asimismo, en.fren 

tara problemAs como son:: 
-.-·.: ..• ::·;~:·.' .;.~--' ,--;;>. ..·;-' 

,,,,,._; '---"-:: '• -: ' ),-: 
La R0tacf6n 'del- P~rsOrla1·;·-~::-)·:,-·: -~;:' .. : 

•'¡• - ~;-:' ',.'" ·- - - , . ;? .. 

::.::::;;:~:r~1i¡~lli~1j~11;:¡:.:, 
cuando se-trata .-de~pul!stos'.}.deimayor~-~jerarqUfa o -
espec1a11~a~~6~-:~-·::·<-~\~,r~~:~~;~ ,_· ____ ,.. -· :·',_ -

-: ~-?:--/~~~1;~~~i~--~·~·.- . ",' -- ' ' 
Efectos de ._la Curva:del-~Olvfda·,·,en~:ta ~ctUAtfz.!.---

. ·- ·.:·-...... _~.:-'~ ,,1,;_ig~",_:'.:'.~'¡'jf~¡(~:f;_;;.,~¡.~--;_;\:'- ·-< ., -,_ 
cf 6n Tllcnf ca de· los,:.tra_bajad_~-~es :·},.:,:,· 

: ' ._,_, .. ;,:\~-ttt:~t~\é:!·;:,i~::'. ·<~.>:. -·.- ·-·, ; 
Es muy f&ctl qu~-e~·una _persona~dtsmtnuya el gra-

do de domtnto en 1~-~---¿o·~-~~\~{~~.t~S :·que .1e;permt-

tan tener un rendtmf ~~to': ade~·u~-do en -s-~ p~esto. -

sobre todo cuando se trata· de fuiiCtones m~y eSpe-· 

ctaltzadas. De ahf que es muy·necesarfo que los

trabajadores est~n en un entrenamiento contfnuo -

que les ayude a mantenerse actualizados. 

Para llevar a cabo el desarrollo de sus recursos

humanos,la organfzacf6n deber& realizar una planeac16n 
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basada en las nece.~fdade~··y:objet.fvos. y para ello se

deber& realizar un programa de_desarrolto que contem-

ple aspectos como:. 

1.- Establecer·tos objetivos del programa; al es~ablA 

c~r Íos obJe·t-f~~-s -q~·~ p'¡.;~te.nde. al~anzar el prog~.!. 
ma de desarrollo. se deber& cufdai- que fsto~· sean 

reat fstaS ·.y qué v_a.Yan de __ acue~'do -~_afit~ con tos f!!. 

2.-

3.-

4.-

' ' - . - . . 
t~reses¡del _personal .como-~e la Instftucf6~ •. 

- '·:~~'.,:-~,·;>>: r_· .• : .-·.·,; •• 

Adecuar· tos programas de desar.roll_O-'!·J~·/;~~~;-~J'ci-a-
1 as ·d eff e f ene fas que p~e_~-~'-~ ~,~_.---~(::;:~:~~i:~}~~-~~:~:.Y''.~~;-~-éJ).~ .. -.. 
prepararlos para enf_r_entar.·.effcfentement_e~':sus. ac• 

tfvfdades. . . •··· •.. ':; .~;~~I~~~!;~~gi~:tr--~ .. · 
Dar ·a 1 persona t .;retroa 1fmentaef6 n:: sóbre.:_ sus·' fuer-

. -. -,' .. : . "' '. ~ .::-:-:-.. .-'·;~(~;. ;;"::"'::¡ .. ~·;:;:. ~.>.;.•;':?-;--~;- ·.<·;,:· ; -' ". .' 
zas, hab11 fdades ;·_~désti-ezas':.ij'.>-deffé:f encf as: que. d,! 

· · · '.--~ ,-:.;_-.-: ::·coJ~; ~;_ .. -1~t"~-~i:'-::r~uti'-:.~~·i'~;,;;;·:~,_,<:\:- \: '<,· 
mostraron . sobre ~;tas'. d f ferentes·;<act f v f da des.' del 

programa. ·. ":">; ",Yit~~~~!ff{i 
E!1fren ta r .. a 1 _,. pe~·-;o,:;,; J a /é:-~ ~-~-'~.'";'~--.. ~_et f .cos . durante

et programa·, para ·que i:~~-g-~n-<l~'-g"·p-ortun'fdad de f.!! 

térca~bta~ experfencf~s ~--~-untos· de vista al es-

tar sotUcfonando estos casos. 
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s.- Considerar que se evaluar_~n 1.os r~_sultados para -

ver sf se c~mpl fera·n- los c:>bjetfvos. 

de Desa~i-01_1.o. ;.e_s_::~~/-(19-~"f~n_te,:':~~ -{>-·:'· 
-·-~ --.,!:'::::·:.:.:.~·,·;-.:,:;:/»'.~~:·-:V/~~.!•;:-~;;.,, ... 

Primera· Eta~,','jjtlJ~fi~~~~i~~~'.;1¡¡:~;'.;)i;. •. :• 
lnduccf6n.-:_ En .. _esta::.etapa.·.se ·proporciona al nuevo 

- --· •.. _-. -·_;-· 1"«-'- :.:;-~-::'.'-.~:-:{1,:'~-;;,::/:~~i''-Y•\ti':;._.:_.-..: .:,. '.- - · 
trabaJ ad CI!"_:_ f n,r_~~-~-~;~~~-~'"~:(.~"~-~-'.r,~::;,r~-,~_?.f?_~~-f-_zac_f ~n. d_e _su - -
a rea ·y Pu~s to-~ _;-·1-1 ;c.;t~ay·:''.d'~-b'~~-i-,;·-~-~,~-.:,~~a i f .i~do tan.to· por-

el &rea de R.e-dü-rSO~~;:;·-~:t-~-~-;,-~-~·::~-~~~; por el J°~fe fnmedfato 

del nuevo tra-baJad~~·}.->·-.- _, 
· .... !; 

-··,. '· :,.:_:',.;·;, 
Depend_er~. ~-u~hO 'de "'eS-tA' prf!'lera 1mpresfc5n de la -

InstftucfOn·; la···~~-i.it'u'ci",.qU~.-el-.t~abajador asuma en su-

<(~_~'·>~·¿'~~'.~-~--- b~ s 1_c~s 
~-· 

brfr durante~fa'· fnduccfc5n son: 

nuevo tr~ba_Jo_'~ que se deber&n cu--

· .. ·· .-,- '·: :-;·. '•' ._, '~-:- \:' 

-.. \:..>,-, r;·•:;:-.-::::--.,::. 
Dar:.·la :·i;1-~~V-efl_f_d~::a:.10s nuevos trabajadores y ha-

cerlos.::q,~~-: ~~}~·~"e·n-'t:~~ p_arte de. la Instftucf6n, 
. ·; ~;;·:~;: '::.~:-'.:·:·-; 

· Fam11 ta~tz:~:r·l·~-~·:-~Ó-n .los objetfvos. fdeotogfa. h1.! 

tor_fá.' es_f--r:~~~t~~: ·-·s·ei-vfc-10.s e. instalaciones de -
· .. ,._ 
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la organ1zac16n. 

"Comunicar 1nformact6n b!s1ca: po~!t1cas, procedi

mientos, reglas, presta~1ones y per!odos de pago, 

Presentar ·las _tarea-s ·y. r"esPOnsabtl tdades de sus -

puestos" ( 1") i: 
'7- ·--.,.· .. 

,•·. 

Para ·realt-~a:~':·.·-~:.;,~ tnducc16n completa y adecuada -
. ¡· .. ' ' - -

es recoriu!.nda'ble.,.u.tiltzar una lista de co111probac16n que 

contenga tod~s __ los aspectos que se deben cubrir en la

tnducc16n del nuevo empleado. 

·-.Segunda Etapa: 

Programas de Entrenamiento. Para un mejor rendi

miento de los empleados en su puesto se deber! vigilar 

que éstos cuenten con los conocimientos, habilidades y 

destrezas actualizados o buscar que los actualicen por 

medto de programas o cursos de entrenamiento. 

Para d1se~ar los programas de entrenamiento m!s • 

(1) Byars, Lloyd L. Adm1ntstrac16n de Recursos Humanos (ConceP·· 

tos y Aplicaciones) ta. Ed., México, Ed. Interamertcana, ••• 

1982. p!g. 169 
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adecuados a los objetivos del personal. asf como de la 

organfzacf6n se deber&n seguir las sfgufentes etapas: 

A) Realizar un dfagn6stfco de' las necesidades de en

trenamiento que presenta el personal. lo cual pe~ 

mfte determinar sf -los p~obl.ema~- ··éx.fstentes se -

pueden resolver.· Poi:-.-~~dio'.:'d~:-;'.j~>,.~ap-~-cftacf6n ásf

como saber -q·u·a -.t-1_ p-O~d~_-_-:~;;;~~~'f_~~"d·:~_':;_-~~:_-~·ntrenamf en · 

to pres en¡.1 . ~,··: ;~-~~'~'~¡;\~_i,t:J~:~~:~'~;:-.;: -?:_'."-- -:~:·:~::· ·. . · -

' .-.,., ... _, :>~'.-_::~-.::.~.t:~-~~?~~!~3~:~~~i\1;Y:i~~~l~fi~~~~;\; __ :~:< :: '·.-., . --

O) 

· i:tara' real fzar,,'. e_steJdfagp6s_tfco.'.'se-_;-puede·;usar: --
. · · · -- --- · -,. '::_,-,:.7~-;>:~r:::,~::'<:":',k-?:iE:'Z'~~r.;i,;;-;.:c.:_,~ .. r-.. -.-:--,'.- .: : · - .-. 

cue"s t t o'na r"1 o~ ·. o:~.e~~!'.~'!',~. s_t_a_~_,\~e_s.c_rtpc t_ones ':·de 
::-:1 ~--: ·-:. 0:-:1 "' ·.1.f: :".',~::..é ·t.;:,,;;1;"r-;':'._q;t1,•-'<:'X ::r:=;.';;,.-,·.r ~ ·-· ~-"'·~' · ··: --- ,:--: 

pue.stOS-~ en·cuestas ~de,:_act1tudes;T:entrev1stas· de' -
• -- _.,_ ...... ;~ 1 ·. ·i'-"·'-~--·::.:r:;:><::t.';'-~;'.'.((f:.~:-,i,<1(--.:\-.". :_ .. 

· sa 1 ida· O e VA 1 UAé-160.' de 1 ':'rendi m1 e nto·:':·_,~ _~;~-~:-:- . _," 
-, ,-::,.,<··:-··.·,',»·t·--;_..,,,.-,.-;.· .. 1;,:._.-,-

.- -·::.': " --- :•;_. .. -< -- ',; - - ; ;' 

Objét tvos. :~e,~·: Pr~-~ ~-a-~a :.,~de::~~;~·'i;~~J:~~i~~~-~~~~¡.~~~~:-_;, Una :_vez 

determinadas las necesi,d~deS .-d~ -éap·a~--f~aci6rl:-qUe"':' . - - -. ' _,__. -,-

presenta el pers'?nal, se· po~ra -d,éier-~f-nA·¡..--<cu·a1es-. 
son los objetivos que pretende a1c·anza·r:"e'l<;·p~·og~_!· 
ma de entrenamiento y que' P_e~~t-~1r-.(.que,·· 1~--~- ·t~iib~·
jadores desempenen mejor las fu.nct'o-~~~-----de s~--pties· . . _. ·-- -
to. 

C) Determtnac16n de la metodologta a uttltzar. De -
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acuerdo a los objetivos que se establecieron para 

~ubrf.r la·s __ .nec~~fdad~S de-~~p~cftac.f6n, se escog_! 

ra: el mitoda m.1is adecuado p"ar:a· alca,nzar estos ob

jettvos. : "E~fsten''varfos m~todos d~ capacftacf~n 

como: ·Jos fnformatfvos, .audfovfsuales de partfcf

pacf~n de gru-po, o los de.stfnados al cambio y --

orfentact6n de actitudes". (1) 

O) Hotfvacf6n hacfa el entrenamiento. Este punto --

. ma:s que una etapa es una consfder-acf~n especial 

pero que, sfn embargo,es muy importante que sea 

tomada en cuenta para el ~xfto del programa de en 
trenamfento. "Es muy importante que 1 as personas 

que se encuentren en entrenamtento est~n lo suff

cfentemente motivadas para reconocer ta necesidad 

de adquf rfr nueva tnformacf6n o de contar con nu~ 

vas habflfdades" (2), Esto ser~ postble sf se -

les cornuntca a los empleados que la adqutsfcf~n -

de nuevos conocfmfentos, habflfdades o destrezas-

(1) Stlfceo A,, Alfonso. Capacftacf6n y Desarrollo de Personal,-

2a.Ed, M~xfco, Ed. Lfmusa, 1982, p&g. 73. 

(.?j Chr~den, Herbert J.; Shennan, Arthur w •• Admfnfstracf~n de -

Personal 1 6a. Ed., M"xfco, Ed. CECSA, 1980, p&g. 204. 
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les permftfr.5: ·tener mayor segurfdad en su pues-

to, oportunidades de promociones o transferen---

cfas. ·m_ayore.s .. f~gresos, as! .. como reconocfmfe.r:itos

y autorreal tz'acf6n. 

R&trO.at fm1Ú1tac16rl·~ ·:,·:~E~te·: P'ún_t·~-: a;·~~á·~&" en··gran -

. p.! rt e ·a:. c'ons'er~~ ~)i ~:J·mo·t 1\,.~'~ ;f~~\'de·1'~~·~e,.5 º"".'- du--
.. ; .' .-.:-· :_:_ ,._:~ ,,~ ·_ -·-~ •. ?-~:-~~-~~..'~i·T<.ii>:-C~~¡:·:o,--;;:¡_~\:'·-:::s·.;::=: ~-; 0

:_,:_, -· ' 

_rante"·e1··:curso7de·.;,capacftacf6n•'-:~,~·cuando a una P~..C 
' :,.: '_'>:«: .. -:,;:,:,;'i :~·· _•';)>",:'.!J·.;'i~;'.~~:~:-~··~\:.: (• ;; ·.~>:~- ~ '.'·/;._'- :j,' ., ;' 
·'·sana-: en ·en t_~enamf en to·'. se,·, 1 e·:-.f nforma ·.sobre sus ad_! 

,· '1 añ tós' ~-,-: ~O~P~'-~~-~:d~:·1-~:s·:c)it~on~;.i -~5":-~biet'i'vo s. 1 e AY!!. 

: : . ~d-~~-~-~?ti ~:~:~~f :;;~:t~;~~;~}~~;;~f !~'.~:~~í"J ~:::---~-·- --~ o que queda por 
:aprender.'>::·Este~·p-roceso_. ~e :_anal fzar lo~ adelant~s 

·-.Y -~S-i4.bl'ecer_·-·n~J-~-V~á-s -~~\as,· p-ermite m'antener 1 a m~ 
. ,' -- . ,_-- . .__ - - "- ' 

'tivac16n ~ i~~~ementar el aprendizaje" (1). 

Un instrumento que puede ser utflfzado durante ei 

ta etapa es la Curva de Aprendizaje, que como su nom-

bre to indica es una curva en la que se plasman los r~ 

sultados de una persona en entrenamiento y esto permi

te proporcionarle informaci6n sobre sus adelantos. 

~ercera Etapa: 

(1) Byars, Lloyd L; Rue,Leslie W. Admfnfstracf6n de Recursos Hu

manos (Conceptos y Aplfcacfones. la.Ed., México, Ed. Jntera

merfcana, 1982, p!g. 176. 
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Evaluacf6n ·de l?S Programa~ de En_trenamfento. Co

mo todo proceso·de ad~fntSfracf6n de personal, es muy

fmportante. evalu.ar:lo~- réSul tá.dos obtenidos para dete.r. 

minar. la. efectfvf-~~ér Qüe·::tUV:~;;·-ef, Programa-·de entrena--
, ',_:J·-. _.,_._, ____ -,_·-.:·:·";::·.1 __ '! __ ,;~:-:_.~',"_',_·· ; 

mf en to ... y · pa_t_ª_~--~_11 o\ _s·~~-d_e~--~,l".'~_n_ '._e_~m_pa ra r los res u 1 ta dos 

obten:::·.~~;}r~f~i~~~f ;JIIt;~]~:: ·::~:•~e deber6 rea-
l t za r-·a 1 · r1n.!i1 t zar.¿e1.i_'P'rO~ir".1m_a ;· ·s·1 no tambt ttn duran te -

. '_.- ;-; -_·,-_-<-'.-'_·- -.-.i,'.'.:·:~1.:·,';".á-,-J,::-"- •.-, .. ; -. '."' ,--_ ' 
su desarrollo;, :'E!S'"r&·Comendabte··_aplfcar una eva1uacf6n-

. -. · .. -·.- .. - ·-.'-:.-.·.;-"'-~f:"'./·-~>--~-_'- _:· ' • 
a1 fnfc_far_se _e_1 ·c~".'_so:.pa_r_~-,-~~no_ce_~ el· domfnfo que tfe
ne el gruPo s·Ó·~~~-~·;··~-~ ;~·e'.~;a·S: ~~-~ -,~~ tratar~n~ d.espu~s -

se deberan·_:ap·1·1~·~~. u'n~;·-~."~:~·~·1·as··_.~valuacf0Óes durante -

el curso, .para apreciar el grado de avance. del grupo,~ 

el curso y asf conocer el grado de aprendfza'je q~-e al-.· 

canz6 el grupo. 

Estos resUltados permftfr~n analfzar sf se alcan

zaron los objetivos tanto fndfvfduales como grupales. 

Es muy importante tomar en cuenta que el proceso

de evaluacf6n no termina en este momento, sfno que una 

vez terminado el programa se deber.ti dejar pasar un 
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ttempo y ense9U1'da_·realfza·r_, la siguiente Etapa de Eva-

1uacf6n. que es el'Se9utmfento, el cual consiste en -

comprobar qu'e los:·co~ocf~fen~~s.· habflfdades o destre

zas· que los fndfvfduos .aprendieron en el.curso, los -

apl fquen en s~; tra:b~JOº." 1'0 'cual servfr4 para comprobar 

que los, temas tra"tados en e1 curso ~ran los adecuados

para subsanar'tas necesidades que presentaban los em-

pleados. 

Una herramterita muy _importante para esta etapa es 

la Evaluacf6n del Rendfmfento, la cual reflejar& cada

determfnado perfodo cu~Tes son las deffcfencf_as que -

presenta el fndfvfduo, o sf ya las super6 despu~s de -

recfbf r la capacttacf6n correspondiente. 

1.4. HERRAMIENTAS QUE SE UTILIZAN EN LOS PLANES DEL D! 

SARROLLO DEL PERSONAL. 

A) Inventario de Recursos Humanos. 

Toda organfzacf~n necesita saber con quE clase de 

personal cuenta, quE capacidad, quE experfencia,

potencial idades y habilidad tiene para realfzar -
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otro tipo de_ -labores y de diferentes responsabfl! 

dad es. 

;:-·:: 
Es ·asf ·que_ el :I·,~~é~~-~-~1~-, de~Recursos Humanos nos

.,._ ;~~·io.~-~· .. : '-~~~'. 
pe rm f ~e : _: ::;•_;;,,~._-~,~\.fi ~;-'\- ,,~·-:·.;:_ .... , _ <: . __ ~: 

. ___ :· ,;":: _ ,-.:0.~:~~~g,_~.¿~::::;~';!~~~:~Wf_;i~-~---· __ 
Establ ecer.:-1 os·:recursos."'.di sponf bles·· a -.1 o ~ue se -

-._ : :\',:<:. ·'·._-"':?( ,_-_::;;;.~~-'-"',·>/;i,~-:!;f/t:;¡;~\7;;ó,'-~'-'.>;·_·_; '-" -.' .. 
puede l-equertr_.,··en\fe'c.ha·s·,'t.futU'ras, -·de· acuerdo a --

1 as neceS t-d~:~·!'·s-:~:~:·i°~-;·;;;~~--1-da s-¡ 
- -- '··::...}:-\:,':.<· .. ,,;.-.< .--\-·:_/·: > ·::~,-, _-. 

APrec111 r ;"1a··'-:·~,~-~~-~-r~a·d'.'o·~~--;-~-~'.~--~te1 df ferencfando e~ 

· tre 1A caren'c1~' actual 'e;tdenttftcando las neces.!. 

dades fnmedtatas~. 

Efectuar un control del. Personal ·que se tiene df,! 

ponfbl e. 

. .. 
oetermfnar el rftm~ y dfreccf6n del desarrollo f~ 

~tv't"duAl, y la ·ac.cf6n neceSarta para lograrlo. 

Fijar las pér~f~as· en recursos humanos. 

Detectar los problemas existentes o que pued.an 

surgir ya sea por la mezcla del personal o por la 

pérdida del misino a nivel sUpervisf6n. 
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Observar c6mo se est& desempenando la gente en su 

trabajo. 

Identificar al personal potencialmente c·apaz de -

asumir mayores responsabilidades. 

Poder efectuar· ~nac:t~rea correctiva a una falla o 
'-~ ; .,. '-, 

apr_o~·eeh.a r. una .:.cu a 1 f dad. 

Establecer una.'base firme para mejorar el rendf-

. mi.en~-~--" d-~¡ '.·p~rS_on'a_f. 

B) EVatuaC_t_c5n_·de1 o_esempeno. 

Es el proceso mediante et cual las organfza~fones 

analizan la efectfvfdad del trabajo y de las aPOL 

tacfones de su personal en la realfzacf6n de sus- 1 

funciones. Sumfnfstra tnfor-macf6n de·!iran_.·u~'tl~t 
dad para la toma de decfsfones concernfe~:~-~s -~-, -- _-_ .. 

las compensaciones, ta promocf6n y tranS·f·erén-Cta·; 
la capacftacfc:ln, el desarrollo y: li!i ,or.(~·~·t.i~1.6n-.-~·· 
de carreras. Es asf que la evaluac16·n :de1 ·desem-. 

_'.' ., ··-. ,_. 
peno sfrve como verfficacf6n de control.-de calf--

dad sobre el rendfmf en to de los empl·e~dOs ~ .. el D,! 

partamento de Recursos Humanos. 
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Mejoramiento del rendtmtento. La retroa\1menta-

c16n del rendtmtento permtte a los empleados, ge

rentes y espectaltstas de personal, intervenir -

con acciones correctivas para mejorar el desempe

no. 

Ajustes de Compensaciones, Ayuda a lOs encargados 

del Departamento de Personal a determinar qut6nes 

deben recibir los aumentos de sueldo. 

Dectstones de Cotocact6n. A menudo los ascensos

son una recompensa por ·et· rendimiento del pasado, 

Necesidades de Capacttac16n y Desarrollo. Un mal

desempefto puede tndtcar una necesidad de capactt~ 

ct6n. De tgual manera, et buen desempefto puede -

tndtcar potencial desaprovechado que se deberfa 

desarrollar. 

PlaÓeact6n y Desarrollo de Carreras. 

Deficiencias en el proceso de cobertura de emple~ 

dos. Un buen o mal rendimiento implica puntos --

fuertes y débiles en los procedtmtentos de cober-
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tura de vacantes. 

"IneJCactftudes de la- Informacf6n. Un mal desempe

no puede fndfcar error-es:,-en- la fnformacf6n de an! 

1 f s f s de emP:} e Os. _los p_~ a~es· de _Recursos Humanos, 

etc. 

.- . -

Desaffos Ext~".nos.;:- ·_En ocasiones el desempello se

ve afe-ctado ·par ·factores sftuados fuera del am--

_bfente:· d~.- tr·ab~-Jo, Como- asuntos famfl tares, ffnan. 

Cf eros'~- d~- -~al Ud. o·· persona 1 es." ( 1) 

La Evaluacf6n del Desempello debe estar basada y 

relacionada con et trabajo, ser pr&ctfca, tener -

. normas y usar medidas confiables, asf,tambf6n se

debe considerar que todo empleado va desarrollan-· 

do sus capacidades y aumentando sus atributos, en 

diferentes vetocfdades, por lo que es necesario -

hacer de la eva1uacf'5n algo dfnlmfco que permftll"". 

evaluar perf6dfcamente la evo1ucf'5n de los fndfv! 

duos. !sta debe reflejar Jos casf fmperceptfbles

cambfos de los mismos. 

(1) Werther, Wflltam; Davfs, kefth. Dfreccf(5n de Personal y de -

Recursos Humanos, la, Ed. H!xfco, Ed.Hc Graw Htll, 1902, ---

p!g. 265 
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C)" Plane11cf6n de Carreras. 

La pla'neacf6n de cat"reras ·ayuda a los, fndtvfduos

a ver las oportunidades dfsponfbles erl r:~·Íacf~~ a 

sus habflfdades. Desde ei pUntÓ.de vt~ta··~de·la 
.. _,_.. . . - . 

organfzacf6n. la planeacf~n en la ·car·rer:~- reduCe-

los costos debido al carrÍbfo de·_ elÍlple1!ldOs';-~--·-· 

La responsilbf 1 fdad. de_ planear_ -1 a·. C.~-~!"~.~~:, recae en 

el fndfvfduo, ya qúe ·_este~·-sabf!'-'1·o~:·qu~:._1;~¡¡_,-,;¡e·n'te 

desea alcanzar ;, e~t~-.; ~~~U;fe-~:;._~-~-~~~:~:~:>~-~~ue~-z~ -
consciente por p~~f:e_ :d~./f¡.:~~'.d:e-'l:··;_·.'.'j·~~:~_;·tucf6n. 
ya qu~ ~sta · c:r~a ~-·_c:~ .. ~-~-~~1;~-~JX:~,~:/:~~-~~!-b\1'.:_i_d~á~é~ :_~~-~-
lo que se refiere a este~plan_dentro_ de la empre• 

. __ .- ... ~.-._:\",--::-·.:x:~_:·,··>-·. ·: ·.· - . 
sa. La organfzacf~n debe'.-orfentar_ al:empleado· S.!! 

bre tos c~mfnos que· pú-~d·~: s~~;u1·r para lograr et -

nfvel deseado •. 

~s por esto· que debe producirse un esfuerzo comb! 

nado del tndtvtduo·y la organfzact~n, pues el tn

dfvfduO hace ta planeaet6n y la organtzaet6n pr.!! 

porefona la ortentaet6n y los recursos neeesa--

rtos. 

Pero et sfmple hecho de planear una carrera no 9A 
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rantfza eJ ~xfto; se requiere de un mayor rendf-

mfento, experfencfa y preparacf6n. 

1.5. HETODOS PARA EVALUAR EL OESEMPERO DEL PERSONAL. 

Los m~todos de Eva1uacf6n del Desempefto que se -

han desarrollado y se usan con mayor frecuencfa, son -

los sfgufentes: 

A) Eva1uacf6n de Ensayo. 

El m~todo de Evaluacf6n de· Ensayo consiste en que 

et evaluador·escrfba una serte de enu~cfados so--

bre --Ja s potencial fdades, _ debfl fdades, re~d fm1 en to ante

rf o r y pot~ncta{::~~.- Promocf.on., El prci-bleina mayor 
' '·- ,-, -,_-_ ,,-- ,· ,_, __ ---_ .. - ... -. ·._ . 

e-n_ esta·s ·,-eV·a·l-~ac·i'OOeS'·,:~;-:·s·~: 1~~Q1tud y contentdo, 

1 os . cu a 1 es- -~ü-~-~~~~~:J~~~Gf-~;f'.}~~~;~!f;~\~~~~rª':~-1 ~~en ~e, ·depen 
d f endci. del eva 1 ua-dor /·-ya·. qu e·:un,a · pe.rsona puede e.! 

cribfr. una: 1"a·j.gá·::d~:·~·1:~:~-~~1·6n·:;,s-ób~e el potencfal -

de lOgro del 1nd1v1-~u:o·:->:.:-·com_en~ar'.poco -sobre su 

rendf_mfento. an_tertO!-;··:,:.:_ ~s-~mfSino_~ .-podr~ haber otra 

persona que e.scrfba' ,s61,o un breve reporte sobre -

el trabajo del individuo. Es por esto que las --
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evaluaciones de ensayo son dfffcfles d~ combinar-· 

o comparar. 

'" .,... 
Cl as f ff cact 6~ ;·, :.;-.". · 

,·-··· :-._<:.'· 
·\···, >>-; ;:• ·:\5 :;, .[;;'•;· '' :•:'e,'-: 

Por_ med to ·de es ta t·i!c-~ i~C:~::~\:~j/~-r~-~-§,~1.~:~~:-f.±f~-~-ª · ª_1 
·f nd f v f duo¡· segOn '·factores ;·como;_~f n 1c1at1 va,-:; conf fa-

- ' 1:'.';._: i'-¡ • .:..:5;·;._-:;;··;:¿~:'.·".";;_;- ' -~ .. ; '.~::·.~ . . : ~ _' 
b f 1 f dad~ ·_·d f sPo'S 1·~-f-6~---;, cooperar;·· a et f tud ;y. cant 1-

. ·. · • • ·- '- ·:-· .. -::·:;.t< .. ,':\:'/L·:·-~;;;,:·:;·~;·/~·._-_c"'·_"_·_ 
dad de- trabajo, i · 

". ,; l.:i.·\'."-:::(13~\:~¡~;:;<~·_·: ·;': ,_--__ ·_. 
C·.·:-J '•,:" .. ~:,'. ;:; :j-'.'·" 

Con frecuencia se arg~menta· que·:es;'_i·~~d-~'.¿-~-á-da··:··~·u_. 

~so; ya que muchos eva 1 uad~~eS. :-.t-ie~ .. ~~-~~~--~<~'~ ,.~r0

a r-~, -. . --- ' "· .•: 

arriba del promedio, stn embar9o.- es·te':m·~t-Odo~.pr_2.·: 

porciona datos comparativos sobre los ·'in~1v1du~·5 .. · .. 

y no es costoso su desarrollo. 

C) Revis16n de Campo. 

Este método consiste en que un especialista "en R.ft. 

cursos Humanos se reana con grupos de evaluadores 

y delimiten en conjunto los est!ndares de clasif! 

caci6n. Esto reduce los prejuicios de los dos m6to-

dos anteriores, s1n embargo, requiere de una gran 

1nverst6n de tiempo. 
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O) Lista de Comprobac16n. 

E) 

F) 

El evaluador.en este m.11.-t-~d·-~··. "~·f~pl·e~en·t·e·_regJstra 

y no ev·a 1 oa ·• ya.- q_Ué ;:_es . un~_:··.s.~-~-~ .e_::·~~e '_·pre·g~·~ tas_-. _s_o-
. .- . ,: .-_- ,,.: ,.-;• ... ·-:-:,,_::.•:.--1, -_;.<,? ... ,,,, .. _, __ ·-: 

bre la _conducta;.del:~empleado·~-.-z,_El :evaluador_: nO C,2. 

no ce ·1 ~: ~-~:~,~~-ffj~~}~{,~J.4,,~~~b~~,~{!i~~'.Í!~:~x~~J:~-~-~-P:~-~--~ t -1 o 
que se preparan:·J 1stas?por~·-separAdo~;:.:,·.'.;,-:ó''"::' 

'. _: .. ~- ,.; --~ }.~:\~:;rk~f f~~t~~ttitt~~:~~~~r~~í:~J:;f ;f :f i~2:}-t ,.:_-:~ ~ ·· --
C 1as1f1Caet6n -de : Sel e_cci 6n-; Forzosa·'--·.-- .;;···, 

_:,>:~:.:_-(;~~;;Tu~1~~~'.~~~¿!~i~'. . :\1~{~,~~~¡~~-~;;·:_;;'.:. 
En.· este_-mAtodÓ 'et':::e'VatUa'dor., escribe'-·á'1 ,;f·;id.fV.1duo 

. · -·_;-. J ''·-'·' ·:, .. ~):,¡~Si:,i\';._·,;;,;~~tl~'i-(.<1-;:-::_;¡~;ji,;;_~~\~;'.·.i'·:;·-(; ; __ ·.~· :. ~--; - · 
que; es t!-_. eva 1 tian"do';c:'.;de'~·tacúer~do •.-a·-, una ;·sél eccf 6n ':'_

.-_, . :;-_ ¡.-,-, ::''"---_,_-·/··),'.;::.:;...;~1,:_1::-,:!1:\:,~r:,\í::-u ,:,::-~·;·_,; ·' ,:.'. ·:· .. 
que hace de .·1 os·· enuncfados:'que_: aparecen· en toda -

- - .. - .:-: .. :· '\'. __ :'.'-:\·.-,-..::·(:;c~"'"\(-~-.~;:;:,,_,,~:;''.1.""'.>,_._·_,_ .... ---;_-: 
1 a eva 1uacf6n ~~,des conocf endo·:-1a··-'puntuac16n , d&. ~a-

da -~~-~-~-~ f-_~:d~~.\~Nf'~:_~t~r~~;~,f '~-f-.~~'.:~;·¿·~:~ _Rl! tO-do muy costoso 
y 1a·c1as1f1cact6n'.·t1ene'-,much·o.~ue ver con el cr.! .. . ), -· ,', 

terio m,u~,~~~~~~·:f:i~"~ada e~aluador. 
-Eva 1 ~~c/1-6~:::- por :_r~-~ 1 d~~tÍ! · c·r f t'.1-có ," . 

: .. :-
"'•-'. ·:e 

En es t~ -'~Atad:;-_ ';Í -_.~-~-~:; ·~·~;dor 
. ;- : , . 

debe regfstrar.co~tf-

nuament"e" los:·-fncf.dentes q'ue ejemP11ffcan la con-

duc·t·,,·,~-~:~:f~f~a· .~· -'ñ'eg~-~iva·.de __ la. persona_que se -

evalOao 
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La desventaja de este m~todo es·que el eValuador

debe a~untar los fncfdentes_ regularmente, lo que-
. - ·. - ' -. '. --_; ·,. : . . --· :- .. : . 

constituye una·_.carga que·. requfer-e-·de mucho tfem--

po, · s f n .· embll rgo··~-- da; 1_~ ,--~~o ;-t~~,f d;,~- :·a·. 1 a persona ~ 
que se _evataa-~de iña.nff·estar_-,-su>punto de vfsta so-

" ' ' '. - " -

bre las c:frCÍ.ln.S_~~~:~-faS,.i_~~J _-fílcfdente. 
·. __ :~ ,_::_ . 

En este ml!todci se -~st.able·~-:n .est.indares de produs_ 

cf6n, por lo cual se-usa para empleados de nfve-

les Jer&rqufc.os bajos, -ya que se puede basar en -

ta produccf6~ promedio de un grupo de trabajo, La 

ventaja de este ml!todo es que la revfsf~n del de

sempeno se basa en factores que son m!s objetivos 

que los de otros m6todos. sin embargo. su gran -

desventaja es su falta de comparabflidad, ya que

al evaluar a Jas personas con est3ndares de trab!_ 

jo diferentes se crean problemas cuando las prom2 

ciones e incrementos de sueldos se hacen en base-

a la comparacf6n. 

H) Admtnistrac16n por Objetivos. 

Este m~todo suele aplicarse al personal profesto-
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nal y g~renc1a1 y, se basa en la converst6n de -

los ob-jetivos d~ 1~ arga'1tzaC16n en obJettvos pa

ra lcl's ~-ñdt~-tdU~S>~~1-1i~·~-ndo .. pará:ello el método 

llamado. en _uCascadíl 11 ~"-"i!1.,:-cU.a1 consiste en: (1) 

~-: >·~:;:·:)-· .¡'.•,. -

i: El .-P~-~~~-~-~~-::~:~-'-~"{¡'~6{~'~-i~ie-~tO de óbjettvos co-
. . ·'4····_ :···;. ".-. ,, :··::',: ~-': -: -

mtenza en la ctma con un enunciado claro y co~ 
,._"7,-·--' ~';:·,-- .•• 

et so ·del: '()bj ¡,-t-1VO ·.''t·e~·tra ,-,- de · 1a empresa. 
'·.-· 

. ,' --_-_,·-: _ _._· _.- _" . 
2. Se ·elabo~o~->-obj.etiVo~ de 111 organtzaci~n a la.r 

go plazo, ~n- base· a lo.anterior. 

3. Las metas a larg-0 piazo Conducen al establect

mtento de objetivos de rendimiento a plazo me

nor para la organtzaci6n. cuando se les unen

ª un lapso espec~fico, como un ano, estos obj~ 

tivos de rendimiento o desempeno se convierten 

en la base·~~m~·l·a.par.le integral de los obje

tivos del _jefe ejecutivo Y.del personal geren

cial de nivel
0

's~~er1or. 

4. Se der1v~~·objet1vos para cada divisf6n o de-

··par-.ta~en-~o: ~ 

(1) Byai-s~l.1ofd L.;.Rue, Les11e W. Admfn1str-ac16n de -

Récursos Humanos (Conceptos y Aplicacfones),la. Ed. 

Ed. Inter-_amerfcana, 1982, p&g. 176. 



45 

s. se. establecen objetivos para las diversas unf-

dades en las dfvfsfones o departamentos prfnc! 

pa 1 es. 

6. El proceso sigue descendiendo por la Jerarqufa 

de 14 organfzacf6n. 

A.l_:·est'a~le~er objetivos· para gerentes o profesio

nales. se s:u'elen t~atar las sfgufentes .1reas del desem 

peno: 

Tar.eas y responsabfl fdades sfstem5tfcas. resolu-

cf6n de problemas, proyectos innovadores y desarrollo

personal. Para qué este método produzca buenos resul

tados deben cumplirse tres requfsftos mfnfmos. Estos -

son: 

a) Los objetivos tndtvfduales se establecen conjuntA 

mente entre el subordinado y el superior. 

b) Las evaluaciones se basan en los resultados (obj~ 

tfvos). 

e} Se evalúa en forma perf6dfca y regular a las per

sonas. St no se cumplen los requisitos mfntmos -

el ststema puede fracasar. 
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1.6. HERRAMIENTAS QUE SE UTILI.ZAN PARA EVALUAR EL DE-

SEHPERO DEL PERSONAL. 

Toda empresa o 1nstftucfc5n .estif interesada por m.!. 

dfr de alguna manera objetfva,-Y i-eal. el cumplfmfento -

effcfente de tas fuiu:fones;y·,:ré'SPóns.abflfdades asfgna

das a cada uno de- sus empl·~.a~~:~~,::~::~~'·Q~'e'-~S·t_o -:es de v·f-
... ' -_ -'' ~''..\<,•·:·;.,:'-:.:¡> ~.:··_·-. .,- • _.,-. --_:· 

tal fmportancfa para et·-togro.'.-de-•1,os;_objetfvos de la 

;:•:::::::~:~ .:;t,~:~~i~~i;if!f~it;,~g):º;;m:::; :;.~ 
nos autores ta deffnen .. como sfgue: ,,. -.:; , ;/ 

' \.';~ ':'..«<>~"··, ' 
,·' - \~" 'J,V ;.:.::· _; _'.-' ,,; __ \_·~,:i,;_>,;._:.: .. 

-!' ''.;;'.\·'2_:::·){~;:1.-·~\~~-~~\;< __ -,_-- -~ , 
El Dr. FernarídO Arfas.:Gal tcfa'_;dtc.e:·.~__..11 ta··Evatua-..:-

. '·" ">.:·.:1--<:;~7,'-~,;",;,·y.<~:'.'/~'-·~'>·:-,_.. . 
cidn del Oesempeno del Pers_on_~:1_.-.-s_1_r,v~ -_Pa_r_a:_-~edir .la 

ejecuci On • compa r.tndol a · ~On·~ 1-~;-">~-;~¡ riJ~~~~~~,~·:\,~-;~~~ ,y

as f est~biecer tas corr~ccio-~es· _ _.-~-~C~~-~rf~-~;~-_'(-.1)~ · 

Chruden y Sherman opfna.n:·· "La.·· Eva.luacic'5n del Oe-

sempeno ocurre ya sea· que ex_ista o no -un programa. for

mal, ya. que los supervisores siempre est&n observando

la forma en que Tos empleados est&n desempena.ndo sus -

funciones y se est&n formando impresiones acerca de su 

(1) Arfas Galfcfa, Fernando. Admfnfstracfdn de Recur• 
sos Humanos. lOa. Ed. Hdxfco. Ed. Trillas, 1980. -
p&g. 329. 
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valor relativo para la organfzacf6n. Sfn embargo, la

mayorfa de las organfzacfon~s han:~reado un programa -

formal, dfsenado para facfl ftar y' e-standarfzar la Eva-

1 uacf6n del Personal. los pasos·-pa·ra un programa de -

Evaluacf6n del· Oesempefto son: (1) 

l. Formular to.s requ_fsftos de desempeno. En otras -

palabras, determinar lo bfen que se espera que el 

empleado desempefte sus oblfgacfones. 

2. Discutir tos requfsftos de desempeno con el em--

pleado y ajustarlos segOn sea necesario. 

J, Observar to que esta hacfendo el subordinado. 

4, Evaluar su desempeno compar3ndolo con los requfs! 

tos. 

S. Comentar ta evatuacf6n con el empleado. 

6. Tomar ta accf6n adecuada. 

(1) Chruden, Herbert J.; Sherman,Arthur W. Admfnfstra

c16n de Personal. 6a. Ed. H!xico. Ed. CECSA. 1980. 

p.!lg. 239. 
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Wfllfam B, Werther.Jr:. y Kefth:'oavfs opf.nan: ,M.la

EYaluact6n _del Oesempe~~ -es ~l>~r-~_ce-so; ,medfá-~_t-~ el --

cual las -orga'nfza'c1one·s-,·mfden-·e1··deSe~péno·:de·_sus em--
• ·;.--·- ·.! ,', -- .·- ;; • :>·.. . - .-,, . ·"'.''. '.i·'. -

pleados en. el :trab·a"iOi:_::(1·>_'~·~·:.~~:-.~~ ·.:,f:_::~,,·;~ -~~:.;.:;,: 
. ' .. - '_'/:. __ -.,·:.' - ,;.-·- ?!,~-:-·:~-.. /;.-,~-:~-:-~·;;;¡; . .: ··-· . 
. _'~~ --·'. ~- ... -" :i· ~-:~~g{~~i;~f-~;g·;~i·~,,~~'.i.'i~·~'.-:J,'.~~f,';\~::, _:·-~'-'._:·, :;-~, ··.::.e ·. 

Edwf n e. -. Fl f ppo men·c_1 o_na :.~.'~La·:: Eva_l ua cf 6n~ de 1 De-_-· 

sempe fto de b~ ·;·_~:~·:"::~:~,~~~{~~~J;~i:~f~f J~{~:A1&¡:~i~~~i1~~~:~~i-~\~_- --
no 1 o que .1 a· persona :·es ;·I'~.-:, Es to "da rAi '.· como/res'ul ta do ;·_una 

-· _. · ·.: .. :..:;·_~,-..,.¡-;-l'ii:-{'f;°c;?t;.J,;}-f:?,~--t1r,'!~,;~,,·;·,::·~.s~~,"'>:.;:5~:.:,,..:- ~~ , __ --
aprec f ac f 6n _ dé' 111 ·.-,f n_f cf a·t f vá:i;Y.~1ie rsona 1_ 1 dad_; del \-·_1 nd f v! 

du• • ., , ·····cr~¡~~if :i~~~'~!~~~,~~~~-~~1~~1~¡:~;,.·•· .. · ···. ·.·. 
Lyman · Porter7,Vi:~Edwa r¡; LaWl er~·-nos\habl an'.: de -,1 os. s 1;;. 

. : . ·:: --"':!':·-:--.}~:::-~.:;~.7-_{r;-~-:..:~-;·;:;:,.;Ft;·,l\:_:,;,.,,~~,?::::~:1:~:'.':; _., ·. -' · _-,-. ·- - , · 
gU f en tes -._co_n_cept_os: ::,_~L~-; E,.va_l u_a_c 1 ~.n._._: ·'.e~ -hi!-Cer _"un· a -~va 10-
rac 1 O~·.·~ .:~~·~~·1:-~y~~~·;_;~:1·~-~~;~<:·{~~-~·~m~-~\¿ ~-¡ 'ef~.-~ ~~~n~ 1da .. d1.: 
recta -'o. ~n'd_f·~~-~-tá~e~·t~-- d.e'.1 a'- rea.t 1·d·ad" (3), · El desem-

· penó es-e1· .!teCio· neto del esfuerzo de una persona se

g~n.se ve modificado por sus habflfdades y rasgos y -

Pº!' la fOrma que percibe su papel. 

(1) Werther. Wtllfam; Oavfs. Kefth. Dfreccf6n de Personal y de -
Recursos Humanos.la.Ed. M~xfco. Ed.Mc Graw Hfll. 1982, p.264 

(2) Flfppo 8 •• Edwfn, Prfncfpfos de Admfnfstracf6n de Personal,
la.Ed. • M!1xfco, Ed.Hc Graw Hfll, 1982, p.1g, 230, 

(3) Byars, Lloyd L.;Rue, Leslfe w. Admfnfstracf6n de Recuros Hu
manos (Conceptos y Aplfcacfones, la. Ed. M~xfco, Ed. lntera
merfcana, 1982, p.19. 342. 
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. . 

Esfuerzo: Es. la.caii'tfdad'-~f~ energfa ffs1ca-niental

o de ambas formas, que _gasta_ una ~e_rsona·.en su traba--

Jo. 

Las hab1 t '1 d~~~-~-:':V·: rasgOi": ~,-~~~ '.'c~·r-~c 1·~ ... f s ·t 1 ca s per

sona 1 es" que entran,.·en·-~J~-~-~~'.·e·~;; __ ~~ :'.ren·dimtento de una -

persoóa ,· 1 as:_ ~~-~,~~·i_;!·~~~:~:~~~~fJ::~:~~{j:~~-t~±-~·f_O~ e_n ·su trabajo 
deben ser d1rfgfdos,··const1tUyen-.:las:·percepcfones en -

..- -.. ·. ·.·;:.~,,-,,,~,:,~(i\"·~~fr;:\\i:·;~:.-_:t .. _~:/~>.J.:::::.,:-·-··. -. ' -
el papel; Asf,.ºpueso;.el~tfpo~.de·,·desempefto- que logran - <:, '_ :.·:--•;.:.~~:~)~'>'1fj;~_-,,:~!:·:~~:~:> ";_,é .. ;c ;· ,'···:: · • _ · • 
1 os sujetos. va rf an t según~1 sus.· es fuerzas; . habi 11 da des Y-

':•:- ·;,:.~y:.;~,,_'.:,:n:~N*.',':~v_\l,l~'.~/;0':::'. >·. --.- ·,,_·- .':' ._- - . -· ; · -
rasgos en 1 a: d f reecf 6n: en.~·qüe'~se ··a.p 1 f can: As tos.\ 

. _ .-:1:~~~::'.i:I'.:·}~~f ~~~f 1;q~f_;~-~-:)::-,:~';':2;~_;;: ·.: ·. ~--,·_·_._· _ ·-· :_ . , 
•se. requiere_un,-f!fVel"'.'mfnfmo .de~aceptabfl fdad 'en -

es tas are as··· ~'~-~:;·;{j~~;~~-~1;,f¡}~\i~-~:~'.;;\;";~·~·:r;-~~_.~ t:~;~·o_-,:·~~ :de~: 

s emp eno. . .. • ~·.:' j>'tJ:~~0i{~;i;2;¡,:;~~S '.-'·'.; .:~' .J,:·. •., 
Las -fuerzas ·ambi én'ta 1 e·s{son ·,a que 11 a' s ·:. fui!ra ;_·de 1 · 

_-· . .- _.-;_-;.'-':_:,.-_c.;00>_;;.:0.:;,'¡0;~;(~'.;.~:;~S·;{:,·;'; :.-.:' :::·'· • ·· _ ___ _ . 
control -de un ·:fndfvfduo·;~·,que-'·pueden'.;fnflufr. sobre su -

.,- ----·.'.-·.- ·,,,:~- :~--'-' :-; '_.~·-':·!,-i:'X-;{,,; -;• ~- -,-.::_-:~·;_. ,_.-_,,:· ... 
des emPeno ~· : A t gunos {~actor.es ,:amb 1enta1 es -:C.omtin'e's : que -

. e •.. ·,'.·'..-:~:- : .• -~-~·r-_;i;;. .. :-~\{'.'c":. ~-'.'_:·~·-_: - ·~ 

influyen en 'el'' des_emp_en~<_fndfvf_dua.1: son: ;equfpo·,"mate-

rf a 1 es. súP·e·rv·t"s t' 60 ~'.':·c·a·pae·1 ta'é t'6il. · po 1 f t f cAs; es true t.!! . ... 
ra. .organfZacfonal~~ __ edu_cacf6n,- momento, etc. 

Los taC:iores que fnflu'yen eh el desempefto fndfvf-
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dual son: esfuerzo fndfv1dua1. habflfdad 1 dfreccf6n y

fuerzas ambientales, como se puede apreciar en el sf-

gufente cuadro: 

FUERZAS AHSIENTALES 

• t 

ESFUERZO 
INDIVIDUAL 

1 ~~--·~_··_','_,:..._"_º, __ ~~ 
DIRECCION 
INOIVIOIJAL 

t t 
FUERZA$ AHB 1 EHT ALES 

DESEHf'[ijQ .INDIVIDUAL 
EN EL TRAe.t../O 

Por lo tanto. podemos concluir que la Evaluacf6n

es un medio de control con respecto al desempeno y pr~ 

ductfvfdad de loS recursos humanos, al grado en que 1~ 

gran·sus tareas en el trabajo y la effcfencfa con que

las realf.zan. Y es, asf, que la Evaluac16n del Desemp.!!. 

fto es una herramienta que tfene como base proporcfOnar 

fnformact6n que sfrva de fundamento en la toma de dec! 

sfones, sobre 1a.admfnfstracf6n de los Recursos Huma--
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nos. tanto para la empresa co1110 para el supervisor, y -

asfmfsmo es una retroalfmentacf6n al trabajador sobre

su actuacf6n laboral. 

La Evaluacfc1n del Desempeno·se dfstfng·ti'e de otros 

tfpos de valoracf~n por su objetfvf~ad, 'ya que en. el -

desempel'io de una tarea se presentan una varfedad de cfr-

cunstancfas que pueden ser_ f~cf_lm_t!_n~~ _m~:d .. fb_l,~~~y~ ~un-
que tambfl!n se presentan sf tuacforleS que.:n·o, tienen re

ferencia cuantttatfva, se deltm·f-~~n--i]·~~--'.f~n-~f~-ne~ ·y se. 
,· - - ¡ ., 

construyen tos tnstrumentoS_y -~~C~fc-~·5' ·P~~~ erlrtquecer 

la fnformac16n que se qufere o·bt~~~:~'.; 

la Evat uacf 6n del . Desempel'io ·anal f za" un campo m~s

concreto de la actfV1Cfad-humana:· la ~eattz"acf~n dt: un

trabajo, y es Por· esto .·que cUandO una ·persona· tiene a

s u cargo otros fndfvfduos ·deber! determfnar Ji. valf--

dez!· consfstencfa y objetfvtdad de sus jufcfos y Ja a

,pl fcacf6n ·que haga de sus conclu.sfones. 

LoS req·u·fsftos fndfspensabJes para una adecuada -

evaJuacf~n deJ desempefto son: 

l. Que exfsta objetfvfdad por parte de Ja persona --
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que juzga el' desemp·eno •. y.esto ·es, que el crfte-

rfo para e·valu_Á-r"'·~e·a:-:f~depi!~(r'f~~-i~ :de Tos prejuf

cfos. fnte~~s-'eS·--:~ ~·~:~·~:~;-é-~-~·f;·~- que se tengan ha-

cfa cada. per.sona ¡ 

z. Que exf'sta_ val fdez,'. _que sea. lo m.ts fielmente pos.! 

ble a la ·realidad la aprecfacf6n de cada persona 

en su trabajo. 

3. Que se d! conffabflfdad a los jufc!os emftfdos en 

cada concepto. 

Asfmfsmo "en c11i11lqufer proceso de Evatuacf6n es -

importante considerar Ja base contra ta cual se compa

ra a los fndfvfduos, o sea, los est&ndares de trabajo

º criterio de ejecucf6n satfsfactorfa. Sf bfen cada -

persona que est! conduciendo-una evatuacf6n tiene efe~ 

to 'est!ndar o gufa contra el cual hace comparaciones.

estos est!ndares o criterios deben ser se1eccfonados -

previamente sobre Ja base del estudio y et conocfmfen

to de los requerfmfentos de un puestoh (l}. 

{l) Chruden. Herbert J.o Shennan. Arthur W. AdmfnfstracfOin de --

Personal• 6a. Ed, M~xfco 0 Ed. CECSA. 1980, p!g. 242. 
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~Estos est4ndares o normas de d~ese.mp_e~o __ n_o-:s_e:.e~_t.!, 

blecen arbftrar1amente, sino {iuí!' se-'hác·e_·en-~base'af_:~.:. 

ana 1 ts f s de pues tos, en 1 Os 'és tlid'i· o-s>-dé '.-'t 1:~~~-ó~<;~,-~~~J.; 
mfentos, y en los últimos aftas, -se· e~pl·_~a~'.-~~o~ mayo-.: -. 

frecuencia el establecfmfento ~e o~j~t~~os~ 
. . -·· - .-

Tambf~n es muy importante pa~a 'un~-. Ev-:1~:~·1_'6~- del 

Desempeno del Personal considerar que el papel del su-

pervfsor o evaluador es decisivo en este proceso, ya -

que debe dedicar tiempo y atencf6n a la misma, para o~ 

tener los datos y par&metros stiffcfentes que lo auxt--

1 ten a realizar la calfffeacf6n lo m!s objetivamente -

posible, por lo que el evaluador debe de: 

t. Tener contacto directo y frecuente con la o las -

personas a las que evaluara. 

2. Tomar en cuenta al evaluado y orientarlo· para de

termtnar la caltf1caci6n de cada uno de lo·s fac.t2 

res. Esta actitud auxilia para: 

- Mejorar el flujo de informac16n •. 

- Conducir al subordinado a tomar personalmente -
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los problemas y concfentfzarse acerca de su ac

·. tftud-Y de su .. trab~Jo;· 

Mejorar la _motfVacf6n medfant·e ~_a __ pa_rt_fcfpa----

cf6n. 

'• "' 1-J-· 

- Error. ·de .. f·in~-~·~-~--:~:fr~·E·1 ·_·s·U-perV1sor permf te que un-

, a sp·~~~O --~-~-1~.::¿~-~·~'~i·:~;~ '.-h:~RI~~~-----~- :-del desempetlo ·de 1 
. - . .-: • .. ·.:: .. _: ·':\'-'"·<-.:,:-,-}~:~;_: ... ,;, ,,_ ,. -- -. 
evaluado fnfluyan~en·J~~evaluacf6n. 

--.,,, ':•" -~·:''·5~.,~t'•'.l,;''·' 
·''.i.•;, 

- Tend~r1~la.-'-'c·~~-t-~~-1·~.:.!. El evaluador tfende a cal f

ffcar--t~do·s-'ci':·-c-as_f tOdos los factores del fns-

tru~~-n~·~-~\~'O'n-:Ur(.-éf'.fter.fo promedio para evftar

el ··co':lfl_fcto_ consfgo mismo, cuando tiene dudas

o _nó_:_qu_tere;·eSforzarse para realfzar adecuada-

mente l~:'evaluacf6n, 

Errores constantes. Esta t_endencfa se puede f.!!. 

clfnar hacfa altas o bajas catfffcacfones depe.n. 

dfendo del estflo de mando del supervisor, 

- Los prejuicios. Juzgar a los evaluados ·por: su-
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sexo. color de pfel •. re}.fgf~n o procedencia.Dar 

prefereiicfa a los que tfen.en._ mayor·_:antfgUédiii_d·,-· 

dejarse llevar por el de.SemPeno actual, olVfda.n. 

do los Oltfmos sets meses. 

IMPORTANCIA DE LA ENTREVISTA DENTRO DE LA EVALUACION -

DEL OESEMPERO DEL PERSONAL. 

Tomando en cuenta que la Entrevista dentro de ta

Evaluacf6n del Desempefto es de suma importancia, hemos 

decfdfdo analizar ampliamente esta tAcnfca que se utf

ltza ya dentro del procedfmfento que propondremos mis

adelante. 

Concepto. 

La Entrevista de Evaluacf6n es una forma estructM 

rada de comunfcacf6n interpersonal, que tiene por obj~ 

to explorar con el empleado su desempefto presente y 

las !reas de posible mejoramiento y proporcionar la 

oportunidad de identificar y comprender los sentimien

tos y actitudes del empleado plenamente. 

Se desarrolla en sesiones de revisión del rendi-· 
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miento que proporciona a los emple-ados l"'etroal fmenta-

cf6n sobre su rendimiento en el pasado o su potencta:1:.,

futuro. 

Funcf6n, 

La funct~n que persigue la E·ntrevfsta en '1a Eva--

1uacf6n del Desempefto del Personal es la de dfagn~~tf

car los problemas, las necesidades, los obst~culos y -

las actitudes que el empleado haya manifestado en el -

desempeno de su trabajo. 

Fases de la Entrevista, 

Et procedfmfento recomendable para la realfzacf~n 

de la entrevista consiste en los sfgufentes pasos: 

Preparacf6n de la entrevista, 

Rapport. 

Realfzacf6n. 

Cierre. 
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Resumen. 

Preparacf6n de la Entrevista. ;: 

- . " 

Consiste en precisar con exactftúd.:tO;-que-,_se :dé--': 

sea obtener y preparar una··:·g·u·fá''<;a'~-~; .. :~1'·4'::~-¿:~~cÍ~·~o-:_.>· 
/l ;1 .. _ ·,':¡_,. 

cf 6n de 1 a misma, .:-:; '5> ;-'. ~f,;;_2~:''.-:,t;,~i;:;A· ':-;_,2 · · 

En la Entrevista. d~0},~"~~~!~f~l1~JYtk~J~~f~.~o--
de1 Persona 1 _de_: ra·: J nst t'tUc 16n 1¡~~'-se·-. pretende~ obte-. 

ner: , (,}f~~~~1Hl'I~~~!~~m~1t{~F\';> .. 
A,1) Una descrfpcf6n';hecha:·por.:_e1,:empleado'.de las 

. -.. · ·- --.T·;. •:c:,~_';::~,'\':\c",:;:,f;~\.;;,"!<{:~-~-:!:, . .-.{.c~f-~:\'}.'.·:·-\'. -),;'._C :;• ·· .'·, "·,.•,-- -
prf ne f pa 1 es ~:func f_~_,nes ·~~e·; 6_1 _~_.-~~n·~.!-~era' rea 1 f zar.--
·.,-. fi~·-'·d'~ qJ~':· el··_.fefe- fa cOmp·a·re' i:On·- las··. de~ pue·s

tO é ·1·~·;.1·~~·a··- si :~·~·~s.4'.!s-~~e~·z-~s :-d.el·, emp~.e~~~ se han 

-e·rÍ~~·~·~~d·o ;~n-. la dfrecc16n adecuA-da". 

A.2) Tipo y nivel de logros obtenidos según el -

empleado en el desempeno de sus funciones. Asto

servtr4 para que el jefe centre al subordinado s~ 

bre los aspectos convenientes de su rendimiento y 

los estfmule. 

A.3) Obst4culos o condfcfones externas que ha en-
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frentado el empleado en el desempefto de sus fun-

cfones. 

El beneffcfo para el jefe consiste en conocer las 

cfrcunstancfas ajenas al fndfvfduo que afectan su 

rendfmfento y poder buscar la forma de ayudarlo a 

vencer dichos obst!culos. 

A.4) Problemas provocados.por la conducta del em

pleado en la ~ealtzacf6n de sus funciones. En es

te sentido. se pretende que.el jefe explore las -

necesidades fndfvfduales de desarrollo m4s que -

censurar la conducta del subordinado. establecfe~ 

do conjuntamente planes de mejora personal, 

A.5) Descrfpcf6n y eJemplfffcacf6n de la conducta 

del empleado en relacf6n a los factores evalua--

dos, primero por el propio emple~do con la poste

rior retroalfmentac16n del jefe. 

Es conveniente que el supervisor permita la libre 

expres16n del subordinado br1nd4ndole apoyo y com 

prensi6n. Conviene que ~escriba y d~ ejemplos de 

sftuaciones,no que califique su personalidad o la 

etf quet~. 
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A. 6) Ff j acf 6n conj un t~ de- -105 .--~bj et:~ y~·s , 1 a bora l_es 

mensurables. rea 1 f s tas -y-_;:~ 1·c~~~-ab 1 es·. e-n ·: 's-ef 5: me~--
s es. que pe_rmf tan· __ a1_-__ ' __ suP-~~

0

V.,~s~~---c~-~pa·~~·r··y '.;va--
lulu" al, empleado··de úna··_ma~~~~··:obje·t·f_Va _-y\ji'reCf-

sa. Es r-ecomendab1~ -que se ~nvol~c're al subordf-
• .. -,., - ¡ 

nado -tanto. en .. la·_-,·ffjac{c5~ como en--e1·;:1_ogí-_o· _d~ _los 
•" --~-: - ' objetivos.,-

·A.7) C~nocfmfe~¡o."de 1'os sent'fmfentos y actitudes 

def·p-~rSorlaÍ- c~n respecto· a la evaluacf6n, median. 

te ·un-dialogo, ello a fin de ventilar expectatf-

vas, deseos o temores ocultos que bloqueen ta co

munfcacf6n entre Jefe y subordinado, 

B) Rapport. 

Es el rompfmfento del hielo, es decfr. el establg 

cfmfento de un ambiente de c.onffanza y cordial·f-~ 

dad basado en la aceptacf6n del fnterfs en un ob.; 

Jetivo coman y de mutúo beneficio. --- ' 

bien, ·el subordinado, pueden establecer ·e, 'trliciai:

el rapport medfante,un di4logo acerca de· cual---

qufer tema ocasional o de interés para·ambos.·· 

C) Realizaci6n. 



60 

Depende de los pasos anteriores, al grado de que

sf no est4 preparada o sf no tiene la buena ~1s-

pos1cf6n det·entrevfstado, no debe llevarse a ca

bo. 

Existen tEcnfcas de apoyo a esta parte de la en-

trevf sta: 

- Dejar que el entrevistado establezca el rapport 

- Eco. 

- Stlencf o, 

- Exp-resfones ·de .aprobac1~n. 

La reali'zacfail consiste eR aplicar de manera fle

x 1b1 e · 1 a· ~u t a .. 'P- ~-~--p_a:r~éia ·_ cOn an terf orf dad• p roe u- -

'r1lndo-no-P~~~e~-s~··-en tainas tr·fvfAles o fuera del

obiet_fvo.a t09rar. 

l·~· En 1a-realfzac16n conviene dar a conocer los -

o~jetfvos de la Evaluacf6n planteando ambos -

las normas de actuacf6n, objetivos laborales,

problemas y planes de accf6n. 
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2. Abrir el entendfÍnferito, evitar la confr:onta--

c f 6n, pro·c.ura ~ · ~1 · aC.Ue~do . s f n forzarlo .Anotar 

·en .el -f~~Ín.-~-t·~· loS'"Com-~il-ta-rfoS: "sobre'"este· par-

tfcular,_. 

3, Evitar: una ~·actftUd defensiva bajo el comporta

. ·'·mfento-wt'ó -._· ~fn -(g_anar - 9anar), lo fmportan

t~ ~s la comunfcacf6n y·et entendfmfento· mu--

'tuo, ·que ambos se encuentren en la mfsma post

cf6n de ganar. 

O) Cierre. 

Se recomienda revtsar los planes d·e. accfc5n_-tju~- ·s·e 

hayan ·fijado: cuan.do, qu~, c6mo,- con qu~, etc.;' -

agradecer su colaboracf~n, fnvftarlo a hacer-su.

mejor esfuerzo, per-mftfr h11blar acerca de tos ·se!!. 

tfmfentos y actitudes generados en la evatua~f6n. 

E) Resumen. 

ET resultado y conclusfones de la entrevfsta, en

relacf6n al objetivo de la mfsma deben redactarse 

inmediatamente despu6s de concluida. Debe ser -

claro, concreto e fnteligfble. 
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Tfpos de Entrevfsta. 

Se pueden clasfffcar en dos:, 

Dfrfgfda: se orienta a Ta :f·n~~Stfgac-tGn.de hechos 

con ff nes ·de' corrobo'ra r:'.=.·~·~~~-c. f ~·f :~~~'c,~:-;.:;.~ .. f·~¿·~~ f ·~~~;" 
nes, da tos o f nfo~m;, ~ f-Ó_~ .. Fcf"e't~~~~~-~~d-~'!t\)_';;,;}:; '~:· .. ::. · -

'.-'~< '.":·:·:·:~~:, '.-~;~-Jtt~::~~~;~)>~< ,·--·:~:. -. -·:· ~-- .:-
Cuand~ , s~ .t fe~~~ : dá tOs:~'óbteri-t'dO'~··.:e·n ';:f~y~'s: ¿.1.gilC fo:;; 

. ·- .. -:-. :-\-'\.(::-<;fJ-,~.'t~·.J;~f.1.·~;-.>3,:.;;_.;j!~'y~-;:~i~.:;;,f._i::i~/S).;~:·;::;,·: -. <>,'- - .' -
. nes anterf o'reS:"" se:rp·uedé-~' pi-eCf $4 r.:;·ma s;: fa\: f itforma_· .:- . 

- _ - : <, -._,_,_-._·-:;;,~'::i~~'fS\l-~')';¡;~:!1~~.,.".";-,:'fiJ·1::t}'~11~·,·c:,~,ZJ'.7~'_.:~!<.,-<' · ·, ·_. 
e f 6n medf ante;: preguntas i,d 1,recta s ~·i' Ejemplo·:·,: lQu~ - . 

. , ,'.-. _____ ,_·,~:··'1·i.<·{i";•"_'t:':,.- .. -,-,;,,-::·~'-·::·-,}\\{\;·~·-o:::i:-'-""'- ~-~ - .,.: : 
1 ogro: concret~ ·obtuvo' al:~ _11 P.1 f_ca .':~--~_a __ t,·_' med.f d11?. 

•' ·,,· 
' 

Lfbre: se realfza --~ -t-~avAs ·d~._pregunt11s abfertas

y se utflfza para indagar opfnfones, séntimfen--· 

tos, pensamientos, actitudes. etc. Ejemplo: lQu4· 

-opfnf6n tiene sobre este tfpo de evaluaciones? 

tc6mo se ha sentfd0 usted en esta evaluacf6n?. 

H6todos de Entrevistar. 

Hafr ha estudiado tres tfpos de entrevista de.va-

1uaci6n o aprecfacf~n desfgnadas: 

Diga y Venda. 
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Dfga y Escuc~e. 

las h.ab1f1d.ades que se·requferen· en cada una de -

ellas son: 

-¡,· 

A) Diga y_Vend·a,-incluYe·.la;de·-p~¡.'sU&d
0

fr a la persona 

para que cambie en.f~n~1on·<de .. -;.{a forma. establecf
;\-;_·,,:-:_,_,, ~:<~l;"~.>_;:. 

da. 'o'"\'--~:;_.:;\:~'-'':-->·\' 

Esto puede requerir eL;l~s~~~o,Íio de nuevas nece

sidades· en '1a p~:~~-o·n'~·-·;.···;1-
1

/i~·j,()c1m:1-~nt~- de las --
' ·.'· _,,._ .... ,_,_, .. ,-,_.·,. , .. 

distintas cla"ses, ~fe_.fncenttVOs·que. motivan a los-

diversos fndfvfduos.: 

B) Diga y Escuche,fncluye la de comunicar los puntos 

fuertes y d6bfles del rendimiento y despu~s la de 

explorar meticulosamente los senifmfentos del em

pleado en relacf6n a la evaluacf6n. El supervf-

sor todavfa se encuentra en el papel de juez, pe· 

ro siempre escucha los desacuerdos y la conducta· 

defensfva sin intentar refutar ninguno de los ••• 

enunciados. 
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Se supone que·-el 1 fberar las sensac~onE!s de. frus--
' ' - . -

tracf6n por medfo de la· Cataf.~_.f.s liy-~d-á-r.i a redu--

cfr los que sean desag~~-dabf~~; ~.~~:, 
.. •., -·.·-.:.- -.. _._,. '"• ... -~;~;'.: 

C) Solucf6n del Problema··.I~~-1-~).:~\i~'~~-;de::_'e·s'Cuchar~ 
-;,, 

aceptar y responder __ a ~'.:il\~f:p~-~-nlf ~~;~,~-~ ~,: .. 
Se busca estfmula,r el- P~--~;~:-~~~~,-~~'.::~·~sarrollo del -

subordinado y dfscutti?rl-do_'JOS~.~-p~Qb1e·m.,s.y las necesf--. 

dades, las fnnova~·fo~~-!¡;-~~:~-~-~-:-,:~.~-i:f·,~---;·a·ccf~nes y las fn-

conformfdades que hayá- encOOtr!.dó-- e·n et desempel'la de 
-

su trabajo desde. la_,:0_1 .. ~_~nia: entrevista de evatuacf6n • 
. ~-' 

Se hace hfné~pf~·:-~-~- lás formas de mejorar el ren

dfmtento futur~ .·Y·_:ñ·o -:-n-~\~-esarfamente en el rendfmfento

anterfor del f ndtvfduo~ Las recomendaciones que pue-

den- est'udtarse durante la evaluacf6n son cambiar la -

conducta del subordinado, dfseftar de nuevo los deberes 

y procedfmfento-s del trabajo. emprender un trabajo di

ferente ~ modfff car el modelo de supervfsf6n. Este m~

todo es b.!sfc.amente una autoevaluacf6n por parte del -

empleado, con orfentacf6n general del evaluador. 
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T1pos de Entrevistado, 

En este sentido ·se puede clasfffcar de manera 

gruesA-·e1-· ttpO de_ personas que regularmente pueden pr~ 

sentarse ante nosotros como entrevistados. 

A) El Tfrilfdo 

B) El Agresivo. 

C) El Manipulador. 

E) El 'Embustero. 

A) El Tfmfdo: podemos englobar los sfgufentes gru--

pos: f~trove~tfdos, sumfsos, se~~fmentales,-suges 
tfonables, mediocres. nost&lgfcos, depresivos, -

desconfiados. 

la t!cnfca para manejar a este tfpo de sujetos se 

1nfc1a con preguntas sobre temas triviales, a es

te tfpo de personas se necesita que se les _trate

con una sonrisa y mucho afecto. 

fr6nfcos, cfnfcos, extrovertidos, autorftarfos, -
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fmp.ulsfvos, agresfvos, polftfcos, farsantes, autf!. 

suffcfentes y·socfales. 

-L~· tfcnfca .que se debe.-u~·~·r ~~-rfa_;~º--~-t;.~:ft~--~e-·-:...:·_
las recomeli.dacfones·'del sUjeto tfmf~fOr,,- El-~'ra---:. --

ppor_t debe· ser corto. -Y en ·inuChO_s __ ._'.c·as~~--;\~e'Já-r.::q·úe-~ 
:.._.,_ '.· .!.'. --~ .-. : ,.· .. ::·~- .-:· ';<-;, :~ >-'· :.-;;-: ;-· __ , .. -_:;: :, 

el sujeto" lo haga,·se 1e.debe:conducfr_·,sutflmen-- ·, 

te. . ·.·. y.i(fo~0%[.~f¡~~li~~f'~;; < 
El Hanfpulador:. en este gr~~~.=-~-s:!.~~\~;~f,;g,,_o~@~~,r!
cos, exi::Arlt' rf ~o·s.-, 'crea t f vos ;'_,~fl ex"t bles~ (venga t f --

vos, 11d••••· · .. ).~,~1!J~~W~l?~!~~;;¡r~i;~,~~ .. 
La tfcnf ca que·: se: debe-( U sar,";_eS'{Co'nfrofa r.~·s us ·'pro~ .·:·,. 

·-· .' , ::· .· · .-.-.. .:.c,;.:\\"".-·'.i-~¡::,:i ~i:'i:;::~~·1r:~;.:(;:._~;::~}.~·~;:<::f:->_,:., 0 ,. • 
p1 as ne ces i dadeS'_: de· ·ser''"adúl ado-:'Y.:'~no:?apa· r,ta rse·. de 

' . ' . ~--·:·->.~>.<:~-<-~;'::,.'~,,,,;~:c.::!'";\-_".i~';'.,;>-J\i:.0,,)'-~'.U:·.:'~.,f,_ .'.'·:.' 
las m'etas trazadas· en_ su:;'plan_~_de:entrevi_sta.".·+.·,-;.· 

_ . _ _ ... ·_: .. _~),'~":'::~:.'.·~·;:::;'~.'.~::i~:~,;~;f~r~~~~~~it~t·~?;~-·-·:~~-~?-· 
El Embustero: en con tramos · __ en:' .es te_: .g.r~,po ·'<,~ :. 1 o_s_ :_ m_ª::. 
n1.1t1 cos. ~ imul ad~res, y- m~ri-~ ~·~o~~~ ~;·_,;_:L.;:;~-~-~:~.~:f ~-~, -~ -
fundamerytal para maneja_r a es'tos·--'_f-~di:V·f~-~~·5::-~s·-1a. 
confro~taci6n. Ejemp~o: si dice ·~ue ~~~~· 1~g16s·,-·· 

pedirle que lo hable, 
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C6mo Resolver un Conflicto en la Entrevista de Evaluacf6n. 

En la entrevista de evaluacf6n es factible que se 

presenten sttuacfones que provoquen conflicto entre 

las posturas del supervisor y del empleado, ello suce

de cuand.o ambas partes ven comprometida su imagen per

sonal y el df41ogo ha desembocado en una lucha de po-

der, obten porque la empatfa no se 1ogr6 desde el. tn.! 

cto o no se precisaron las normas mfntmas de actuaét6n 

con anterioridad. 
·: .. :_" 

Es conveniente que ante estas ·ctrcunS-tancfa,s 

proceda a evitar la confrontacf6n: 

A) Haciendo un resumen de las 4reas de-acUerdo y de

desacuerdo de manera que sea comprensible para am 
bos el aspecto divergente. 

8) Escuchando activamente a la otra persona con una

comprensiOn emp&tica. 

C) Reiniciando la entrevista para que ~sta sea m6s 

positiva. 

O) Describiendo conductas sin calificar la personalj 

dad de ninguno. Ejemplificar casos, 
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E) En lo subsecuente plantear· tas normas de actua--

cf6n· al es'tabl,ecer~ tos objetivos. a ffn de que P.! 

rala pr6xfma ent.revfsta se pue.da'.evaluar con ma

yor objetfvfdad y par acuerdo, 

El Sistema de Evaluacf6n del Desempeffo que tuvt- 7 
mas la .o.portunfdad de dfsenar y validar en Banco Soff

mex, S.N.C., se apega tanto a los c&nones formales de

la admfnfstracfdn profesional. asf como a tos requerf

mfentos y expectativas de la Dfreccfdn de la lnstftu-

cfdn y a la cultura organfzacfonal propfa del e·anco. 

En Tos Capftulos subsecuentes, se descrfbfr&n es

tas variables y se mostrar& tanto el proceso de fnstrR 

mentacfdn del sistema como sus·resuttados. 



CAPITÚLO 11 ·~ DESCRIPCION GENERAL DE LA SO-
CIEDAD NACIONAL DE CREDITO OB
JETO DE LA INVESTIGACJON, 
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El Banco al 'que nos referfmos en el pre.sente ·e,!· 
tudfo, se encuentra .. consfdera:do .como una. organiza---· 
cfdn de .servfcfo, la cual ·abarCa.·el g·1ro· de·Jas·.- o-p-e--<. 
,.·acfones de _crédfto_. re __ presentañd0°_;-_as~-:·e1,<_·p~-p~l ._de·._.-· 
f ntermedf arfo,- -'ca p_ta ndo · po'r Una· Pa rt-~~--r~i:ur:-'s.o-s',-· de'1_·. -
pllblfco y por otrá poniéndolos" .a dtSposf'ctdñ_-'de:.ter
ceros, quienes .los requfereri:·pa·,.a_.-be'n"éft~_fo-de __ sus __ -
actfvfdades-·productfvas-_ de dfstrfbui:fdn ·o ·consumo~
cumplfendo, _ademls,··-c_on:.-su _,;dSt6n. ~octaf y conS"tttu-_. 
yendo a la vez el f_actor m.!s_ importante del desarro
llo econdmfco de México~ canalizando.el ahorro y la
fnversfdn; dentr~ deJ esquema actuaJ de rectorfa ec~ 
ndmfca del Estado. 

Con eJ objeto de fntroducfr adecuadamente este
Capftuln. descrfbtmos a contfnuacf6n las funcfon~s -
que son caracterfstfcas de los Bancos mexfcanos ac-
tuales; preparando asf et abordamfento m&s especff! 
co del tema relatfvo a su persona) fdad jurfdfca. 

Hasta el 31 de agosto de 1982 exfstferon fnstf
tucfones prfvadas de crédito en Héxfco, pero el dfa-
10 de septiembre de 1982 0 el entonces Prestdente --
Constftucfonal de la RepOblica Hexfcana. lfc. José -
l6pez Portillo y Pacheco. en su Sexto Informe de Go
bierno decret6 Ja "Nacfonal fzaci6n de la Banca"• 
creando dos tfpos de sociedades para cumplir con la
prestacidn del servfcfo de Banca y Crédfto. 

A) Las Sociedades Nacionales de Crédito: que se r! 
gen por la Legfslacidn Bancaria integrada por:
la ley Reglamentaria del Servicio PObltco de -
Banca y Crédfto. Ley General de Organfzacfones-
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y AC:tfv1dade5 ·A~xflfar~s ci·~, .C_r~dt_tO::~_e.Y Org&

nfca del Banco "de-·MAX-1cO·;-Y.·_ .. Piú~\1a··-·l-eY de_;socfé._. 
. . .: '_-·:,~ ____ -:>;-;::·'.'.'.-~~-:_ • .:.·.-· 

d•des de lnverstGn, Jf;~~'.sJ,ifü~~J';;i:-!-:/ .. -.-· .. 
Las Instftucfones Nacfonal~s~de~Crl!dfto~regfdas· 

• . '- .-. .. '.,'.,•.'.':'·-··i-•:_·r.'/::~};:17.-;'.-~:;/~'t,•;,·:.·:>~ ·:~·;, -:- -.. .-· 
por: la Ley _Reglamentarfa'(del'.·_,_se·rvfcfo PObl.fco-

de Banca y cradtt~'~.::·:\~:·:-;·:~!r'.r';~}._:~·~(,~ ,\·~/;'.; ~ 
.--?:-<.<-::::_:./.';'., ::,;:.-· 

B) 

., ' 

Banco· Soffmex. S.N.C. ·;fU:~t¡}~~'./5·oc1éd.Ad. Nacional 
,-.,,·. 

de Cr,dtto cuyas funcfone·s· fueron las q·ue correspon-

den a este tfpo de organ.fzacto'nés y se pres_entan a.

contfnuacf6n: 

l. Recibir depGsitos bancarios de dfnero: 

- A la v1sta. 

- De ahorro, y 

- A plazo o con prevfo aviso. 

II. Aceptar Préstamos y créditos.' 

lII. Emftfr bonos bancarios. 
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IV. Emftfr obl.fgaciones subordinadas. 

V. Constftufr dep6sftos en Instftucfones de Cr4-

dit0-y:entida.des financieras del extranjero. 

,-:·::-_-_--: - _. 
VI. EfectU11r' ~e·s~ÜentDs·.y- otorgar pr4stamos_ o· crA-

·. _df f:~s-~_-.\·,~~'..<> "--. .- ' .e-,-_ ('.' .. 
,_., -- .. :/;-' 

-. --.- .·· - -:!~-'_;::-:;-~-; ¡'-·:~·. -· . . --·" 
-'.,,"'('.; -;,;:e: . ,--~' '-~:" • . . ' -

• /_\ .. _ J ''•1_\ 
VII.·. · · _·E".'Pi:!~t~). ta.rje"tá~;_"~e.'(c_r·a_d1,tO ·con" base en--contrA 

VJII. 

IX. 

x. 

tos_: d~~, ap·~~-t~r~- <de' :_--c·r~if t~~ ... -en· 'cUen· ta·.: corrf en-: 

;:~:.'::!~1~:~;§~1~~~¡,~q;,;~: ....... . 
·_-:: c_o~ .:: bas:e_ en·: c~fdi.-to_~_-.1_c~ .. Oced f_do_s·. ':~~-' t~avfs ·del·-

:_ -~ to·~~~m~1 ~e ~t~-:_:d~, _:~,~--~ ~_'·~-~'~:1~0;:.1~: ;_~-~-~~~_'O:' ~va 1~. d. e' 
t 1tu1 os ·_de :crfd 1 fo~"; as f::Com'o'.i,dec' 1 a' exp.ed f cf 6 n• 

de· · ~•,rt•• s' iJ[·:.~~é"?Í:,~1\~'Í~~;*1~~.~ •' . , . 
Operar, con :va 1 ores ~en ._·1 os·:, tfrminos _de 1 as df s-

. -.- ;_, .;f.;.: '. -:/ . ..::'!-:.'.!:-:";«~·~:;\:·,,_--.-.U~J,,,· '-: ··' :· 
posfcfones:"de:,111_-j>r.eSenté_:L'eY. y dé ta Ley 
: · • , -:.-_-"--~:;.:-,c-_"_l.;.\-;~,::,~,.,_".-'~"'i "" ,'~"'-' < ~-· -, 

del- Mercado de.Valores.-,~., ~ .. , 

. . _:.:_::/:.: -----~i,'\_:f'.;:~:f¡i:f ;{w~~;:r s};;t·¡:!:_;~.:·.;_ ,~- .. _ 
Promover,:01a·-·organfzaci6n Y .. transformacf6n de -

' ,, ' ,·- .. ''. _" -:_ '~ ,., ; -.- ; --. . 
-:-toda e.las-e -de ·empresas· o· sociedades mercantf--

,,. -.e• 
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XII, 

XI 11, 

XIV. 

XV. 

XVI. 
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les y suscrfbfr y conservar acciones O part~s~ 
de fntert1s en las mfsmas. 

Operar con documentos mercanÍflés 

propia. 
';·_;-, _ _, 

·-:·_:~'. .;'.~}~!/':-~:\-~ 

Llevar a cabo por cuenta propfa}~~~~c;\Jf'f~f;r;i~;-
operacfones con oro, plaf:a:y\.dfvfsa·s·~;'._fn-cfu§e!i 

::.::::·:::. ::::: ::·::~1tr1\111~ 
Expedir cartas de crt1dfto·prevfa~recepcf6n·de-

"" .. _:>. ; ':-:;'. : º-f'::'""-~_Y-•{,,:.,:¡.·-; ·;~, ·:·-~·. ·- . 
su importe, hacer efectfvoscr_t1dftos- Y-.. real izar 

pagos por cuenta ~de- cf f·~-~-i~,~~"-~· .. :: ~?·;.~_:. 
·e·.;;•·/·,'' 

Practicar tas operacf~-~~S :·d~- Ffdefcomfso a que 

se refiere_ la Ley Ge-ner.at de Tftutos y Opera-

cfones de -Crt1dfto y· llevar a cabo mandatos y -

comfsfones. 

Recfbfr dep6sftos en admfnfstracf6n o custodia 

o en garantfa por cuenta de terceros, de tftu

loS ·O valores y en general de documentos mer-

canttles. 
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Hacer··servfcio de" caja y Tesorerra· relativo a

, tftulos de·crl!dito por c~enta de' 1-ás, emisoras; 

. .- . 

XVIII. Llevai.la co~iabilfd~Í:l~y tos libros de actas y 
. . 

de regfstros~_de sociedades·~ empresas. 

XIX. ·. Oesempenar el cargo de. at.b·a-cea, 

XX. Oesempeflar la sfndfc.atura o enc'arga~se de Ta -

lfqufdacf6n judfcfal o extrajudfcfal de nego-

ciacfones. establecfmfentos. concursos o here.n. 

cfas. 

XXI. 

XXI l. 

mi!. 

ma _fu_erz~ proba-tÓrfa que ·1as leyes asignan a -

·-1o·s· h-~Cho~ _por c·of..redor pOblfco o perito. 

AdclUfrtrl'os bienes muebles e inmuebles necesa-
, ' 

-. ., rf.os,~p~rli la ·r~al fzacf6n de. su objeto y enaje

XXIII •. Efectuar en los tl!rmfnos que senate la Secret!. 

.rfa de Hacienda y Crl!dfto POblfco. oyendo la -

0pfnf6n de Sanco de H~xico y de.la Comisf6n NA 
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cfonal Bancaria y de Seguros. las operaciones an! 

logas y conexas que aqúella autor1Ce. 

de 101 Ang~l••• S.A.· Klafcoi 1986, 

2 .1. · PERSOffAi.'íiJAo·:~~~~1:~~:'.¿~ ~~ :. ::. 

· · :_:_FJ·~ :·,, -.. ~~_,;;::_;;~:~~x~~f~{:·~~~~----:-· __ 
-"Las :socfedades':Nacfonales :de ·cr,dfto son fnstft.!!_ 
. .: ~-,·:-' •'':,.:~.~,·-~:::p.:::/.:' .. :-. .-· .. 

cfones de-·Derecho~Pabtfcó~ con per-sonalfdad jurfdfca y 
. .-:·'- : : . _,., -,_::~ -.: /\-,':·:e-;::~_::',,_,,.,. 

patrfmonfos'. propfos.··-· •. rendr4n duracf6n fndeffnfda y d.Q. 

_mté1l''fo··:~'~ ·t·~-~~f-~-~~:~~:-_~--n~'i-~ci~~l. _'ser4n°- creadas por de--
... ,'''. ... 

creto·_del _Ejecut.fvo Federa1··conforme a tas bases de la 

Legfstacf6n eancarfa" (~). 

La Secretarfa de Hacienda y Crddtto PQbl tco_ expi

de el Reglamento Org4nico de cada Socfedad en el que -

se establecen las bases conforme a las cuales se rtge

su organizact6n y el funcfonamfento de sus 6rganos, 

"La prestaci6n del servfcfo pabl feo de Banca y Cr! 

dfto. asf como la operacf6n y funcfonamfento de las -· 

fnstftuciones de crddito. durante el sexenio 1982·1988. 

(1) Legfslacf6n Bancaria. Capftulo 1 de la Drganfza--
ci6n y Funcionamiento de las Sociedades Nacionales 
de Crddfto. Art. 9, plg. 9. 
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" . . -

se real fz6 con apego .a ~as sanas ·prlctf~as y_.los_ usos'." 

bancarios, con s_uj_ecfdn ·a·_.J-os· . .'.~bj~~--f_v~s-.y_- prf~r_fda~·es-_._· 

del Plan Nactonat _dé·oeSiir-r0110,'_-enles-pi:!cta1:·dél-'PrO-..: 
.. ··_.-_ -~--~-·-- .. :~:~.··:.e¡~¡,.;.,_'·-, - , .' _-_:· .. 

grama Nacional d_e __ '._,_F,_1_,~~"-~_f __ ª_m_fe_nto~·a_1 __ : Oes_.ª,~-~o1Jo_;_.·p_rocu-:. 

::·",:t;¡:~~~~\~!~l~i~~¡:;,l .... 
2. Facilitar; al'_~pQblfco ~el::.acceso-_a __ los beneffcfos -

, . -.: ; ,- ·~; .:'-~ '~'~r·:)'r',} .. ·';.:.:;..;:-:.::i,~t;_~>.~:f{t:',l-·-~~::-~ ~(\' .:::·'· :_· ·. -_- _ .. • 
del· servf cf o.: pQb 1 f ca'.~ de (ha nea--' Yi. crl!df to~ · 

. \.-,:::;_~-;~-~;}?Y~.~-~~~i~~1z;~~~~~1tf P!~~,;~í~;~:f:~-:~_i::::::-:-~:._~'. -. ,. · 
3. Canalfzar.'effcfentemente:los· recursos ffnancfe---

··. ros. ,J''.i'.~;~n·.~.i~.~ .. :f ~t:_~~{l/,~~i.·;_:~'~-'.: ._-
- '•· -~' . . ·'.- '··.·. :·; ._-, -- . '; ·: '. '.:.:>~ :·" : ;-,-~-.-

4. Promover_·ta'adecu'ada partfcfpacf6n de la banca m_! 

'x-1 c·a·na>_·-~n·-~'.1~~; ~-~-~-CidoS: -f_fria.ncf e.ros f nternacf ona-

. les~·.: 

s: 
- ::.--- -- ' 

. ~-~~'.~-~~;~·~ un:;-~~~-~ ~-rol 1 o equfl fbrado del Sistema 

.Banc.i-~fo NaC:fonal y una competencia sana·entre 

Jos_ bancos~--.· 

6. Promover y ffnancfar las actfvfdades y sectores -

que determine el Congreso de ta Unf~n como espe--
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c1alfdad de .cada Soc1edad.Hacfona1 de Crl!'dfto, C.!!. 
mo organfsmos de desarr.01~_0 11 ~· <*> 

,-,; 

Las Socf edades _ Ná"cf_~n-a 1·~s-'0 d~·.'._cr:-l!_~-1,~_n\fo~_llf~1 an 
11nualmente sus programas_ ffnancft!ros:·y: ~~.~_su_pu_e,st.os_ 9!. 
neral es de gastos' ·_e fn·v~_r:st''one·~·~ ~-y:-1a's- estfmacfones de 
f ng res ns • mf smos que·- -deliÍ!·n -~soiñ'é'te'r-se: a·· ,1 a; á'proba c.f an 
de la Secretarfa de Hacténda··.~):,._fd.fi:-o Pa.btf-co,_Para -
1 os efectos legal es. corr_espond_fent~s 

El capital de tas socf~d-~J-~-s ~aCf,onat,~s de crl!df-
to est& representado por tftulos de crl!dfto. que se rf
gen por tas dfsposfcfones aplicables de la Ley General 
de Títulos y Operaciones de Crl!'dtto; dichos tftulos se 
denomfnan Certfffcadas de Aportacftln Patrfmonfal. son
nomfnatfvas y se dividen en dos serfes: la serte "A" -
que representa en todo tfempo el sesenta y seis par -
ciento del ~apital de la sociedad, que s61o podra ser
suscrfta por el Gobierno Federal; y la serfe "8 11 que 
representa el treinta y cuatro por cfenta restante. 

El capital socfal de las sociedades nacionales de 
cr6dfto puede ser aumentado o reducido a propuesta del 

(*J Fuente: Artfculo Ter.cero del Tftulo Primero del -

Servici~ de Banca y Cr~dfto de la Ley Reglamenta

ria del Servicfo PQblico de Banca y Cr6dito. 
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Consejo DfreCtfvo, por acuerdo de la Secretarfa de Ha

cienda y CrAdfto PGblfco, debiendo escuchar la opfnfdn 

del Banco de Hfxfco y de la Comfsf6n Nacional Bancaria 

y de Seguros. 

"La admfnfstracfdn de las sociedades nacionales -

de crfdfto est& encomendada a un Consejo Dfrectfvo y a 

un Director General en sus respectivas esferas de com

petencfaH (1). 

2.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. 

La estructura org&nfca del Banco fue producto de

las necesidades presentadas a travfs de su desarrollo, 

en las diferentes (reas sustantivas, &reas de apoyo y

regfones de Banca Comercial que la conformaron. 

El organigrama general de la fnstftucf6n puede -

ser apreciado en ta p&gfna sfgufente. 

(1) Legfslacfdn Bancaria, Artfculo 18, plg. 13 



e;: - ' 



.,...,.,,._--...... 
~·-----

ESTA 
s¡¡Uil 

·~~ nM 
,;1~LiQTE~A 



80 

A con.tfnuacfdn se presenta la descripcf6n de la -
estructura general del Banco en los momentos de la --
apl fcacfdn de la· Evaluacfdn del Desempeno de su persa-
na 1 : 

Consejo Ofrectfvo. "Est.t·.,fn~eg~·~·d·~ ·~or_no -.me~os -
de 9 nf m6s de -_15 cons;é-Je_r-os_'. __ pr:op·1_:e_tarfos Y, 's_Us_-

l. 

2. 

;:; :;'; ! ·~: ;~:~:~:;~k~A:,~;~};,:~!d,~i~~;:;.: 1 p;'.: . 
b 1 f ca _o Por __ 1 a_.' pe __ r~ona_ .:~u_e ; __ l!s __ te,:d~s f __ gne_r de_n _tro -_de_:-~ -

~~:. ~:;::;::::~1r11)~·~=i1~}1:riJ~~,~~u:~~:r:·d: •·· 
Ap~ ~ta e_~ ~n _,_ ~~,~ r}.~~e~-~-~ J.i.~,17 _r_~.1_1"~-~~~J,9r.~~;?.si"P,.~!,~;-~-,1·'..º"".·-".' --~ ._ :· 
EJ ~cut,~ _v~. _ ~--ª~ ~;~~.}J.~-t"~--~!~~~ ~r~~}l!~~'lª,;&e;.~.~;l~ :_:;~.ª-~--~~: ~-- , 
et end_~ :: y,~--~ r-é~~.!.~.e~.~~"~J.:,~·~~ .~~l;,.L,~t-~.r.P.~t~1~ s,,~, ~r ... ~,-~~ ~~a, ::~¡i.:. 
f 1 ja rl .·: ,1 as·; ba .. s.~.~;~ _p~ r,a;:,;~.~,t.~.~"!-~~~.~·i:JitaJ P~,·r.~~.~1 ~.-~~~-14 n 

de 1 os .. ~.1 tu_~~- r:,e_ ~. >~.;~/}._~/,~::~S} ... ~J:~~~~,j;;:,~f1~;_t~f{fJ~~}";.~::~~~:~,: ·.:; _'" ·, 
Df reccf 4n Genera 1 • ·.Tuvo·. ·como~ obj et f vo}. opt1mf zar.:-
1 a calii:la.d y. P .. rodUctfVid~·d\de\10S<''.f·e'c~~·s'o~'·'Pat~1-
mon1a1 es. fi nañci eros • ma ter·i a 1 es~'. t·ecnOT .sg f co"s·· y 
huma nos de. t"a I ns t t'tuCf 6n'.C Pa'ril"°·; 1 ¡)·g¡..4,~·;-'~f c'uinp1 ·1.:.
mi ento de su mtsi.sn tnst.ttu.C1oná1 c0fno··or9 . .intsmo:. 
componente del Sistema Bancar.iO. Nacf<?rlaf, 

3. Dfreccf4n Ejecutiva de Audf_tO~ra. cu.Ya f~ni:fdn r.!_ 
dfc6 en garantizar un control interno eficiente 
de la operacf4n general de las &reas. regiones. -
centros de servicio y sucursales que integraron -
la estructura de la Instftucf4n. De esta Dfrec-
~f4n dependieron a su vez: 

(•) 

3,1. La Subdireccfdn de Audftorfa en Héxfco. 
3.2. La Subdfreccf6n de Audftorfa Regf4n Chihuahua. 

Art. 21 del Tftulo Primero del Servfcfo PQblfco de 
Banca y Crédito de la Ley Reglamentarfa del Servf
cfo Pablfco de Banca y Crédito. 
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81 . . . . . - . 
Dfreccfdn· EJi!cutfva d~--B'~nca Comercf~l. La ff na-
lfdad de. e-~ta Df~~-d~1·d';.'-_.fue-·1.;·d~··10·!Í~~r el cum..:

pl fmfentO'-:de~-,-~-~-,-~~i-~·;\.-d-~'-·~p·'~n~:lra~f6-~, ~n el _mere,! 

do'"y· de_ ca.Pt::cfdf{-.de;0 /~:~'.~,,~~-~·5·¿ -.~{-· 

.. Dependf • n •. ~·:¿.·~~~/~~f !;J~~~~M.~:.~~t~i{c16,~: 'dos D1--
reé:c1 ones;. Reg·f ona 1 e_s :_~_de\Ba rlca·s, comerCf a l\~_de_· 1 a-; S f.: 

g u; en i~' fr~~:'::1;~'f¡~~~~~t~ri~t[~':tg'i\;é· ••.•..... 
4.1. La Dfreccfdn Regfonal'.de;Banca_·comercfat 

· .. '. -- ·.'-;'·''<-.i'·i-;": ;.=,;._-,'~',~-~':t<:;~--~/f_--'.".:: :_¡.::r',. <·; .. : 
( Ce_ntro) ~-:: de,1,l_a ~cu a 1 &:"ª'·:su" vez depend fa n: 

,•: :~\ ',, -.- .. ::~:~:~:~.;!}!i(:IT;?~·'.'.'\:·'.~-: <"· . -, 

4.1.1 •. Subdf reccf6n /ff-~9f.cina1 Zona Metropol! 

~a"~a< 

4.1.2. Subd1recct6n Regional Centro Sures-

te. 

4.2. Ofrecci6n Regional de Banca Comercial {Nor

te), de ta cual a su vez dependfan: 

4.2.1. Subdirecci6n Regional Chihuahua, con 

su correspondiente Subdirecci6n Adm! 

nfstr~tfva Regional Chihuahua. 

4.2.2. Subdlreccl6n Regional Bravo. 
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.4, 2. J. Subd frece f dn. Reg fo ria 1. o Ce f dente~-

5. Df recc16n Eje cu'~ f ~-~ .-.d~ -:~-~-~-d:f ~-o:'.':·· Su'." ób'.ic!t1Vo- con· 

s f s t 16 ,en: -,1 ~:c~~~-~-"-~~,f¿~,:{J'.if:~~~;ic5i~~:-~j_,'.~-~-'~L~~~~j.~.~ '.:e~ 
cursos - ca ptádos ~: Pór; el" &rea·,.- de-·'~Ban·i:a \cOmercf a 1 •. ··• 

med f ~ n te::; s 4- :~f-~i~/i~~;i~~1f ~f :~:~~~~:~:~~~(~-~'::f{!-~~~~~~'1 __ ~-~ f.e ~to 
de_ proyectos·r- de_, beneff cf _o :,e ?J mpacto ·. socf a 1 ~ _ oper,! 
· .. ·. ·:-<·-• e' , '/".°-:.,,·;\·if:';,¡•J•7:_'.:·::-:.!tt.'O,'?"/{:':'i'"'.:;;· ~;'¡ '-, '.::-; _ >: • 

dos - por ;-1 a :·Admf n f strac f 6'n: PGbl f ca·o·;_ como. en . e 1 _ f m· 
. ' - - ',-'\,,'·_·:·- -·:·_';·.-:'.:-·,- 7-;';~-'.-.:i-/i::J.':;c.~'.:, ':<'°'.:'~~,';;~,;.;:-.;.4-:!•;:: .:· -~' - : : . ' ' 

pulso:11·:nego_c_fos<,r'ent_<1bles;_paí-a','.et .cliente y para 
. · " - .. . . J-·:·:'·;;FJ.:".'.·,-· .'.'.Ti- · : ' . 

la propf.i instftucfc5n~ :-. 
-~- ;._ ·, (' _ _._:_i- -~-,::·,; '«< :~'~·-·!·, -· 

;;,J •·e \·:;,_:; "~.:fO::'-~' 
De ~-,--~·~:- Óf re'CCidn ,;c1e·p~'1d1''eron: 

r/ 

s.1.- sU-bd'fréccfc5~ de An&lisfs de cradfto. 

S.2 •. Subdireccfc5n de Operacfc5n y Control de Cra

dito. 

6. Dfreccfc5n Ejecutiva de Operacfc5n y Contabflfdad.

la ·cual aseguraba la. conffabfl fdad y oportunfdad

de la fnformacfc5n generada por los sistemas de -

control operativo y registro contable de operacf~ 

nes y negocios de Banca Húltfple e Jntermedfacfc5n 

Ffnancfera realizados por la fnstftucfc5n. 
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De esta Dfreccfdn dependieron directamente: 

6.1 •. subdf reccfdn de Operaciones Pasivas. 

6.2. subd1reccfdn de Operaciones Activas. 

6.3. Subdfreccf4n de ,Contabfl fdad. 

':.·_.;:·: . "'"".·:<.:: 

6. s .. - :·sü.bd f re-~:~~-d·;.:Jd~·:.: ~~~e-~~ C1 an 
. ',.'._.., ---::~-: -\:._:. -

· ,v..-~:; ·:;:'.:-·.,:<~-~i;.x;-.;~:-~'., ':;:·: ;.: -. --- ..-: _ .. 

de Suéursales, 

Df rece fdn -- EJ ecutfva_, de -·Admf n f s trae f an y Finanzas. 
' .. ,_._ 

Cuy~ obJé-tfvo'·C:On'S'1's-tfa··é·n--:g8.r·a-ntfzar a' todás las 
. ',· .. ··-'···--·' ·- _._, -· 

&reas~ r~gfones ·y_,·c~O-tr_os_·d~·-'.Servt_cfo ·y sucursa-·-

·1es dé 1'~.s~~-,~·dad' N~~--~1~-~-~-;·-,:_d~'::.,c·r6·d-f~~. el· abast.! 

cimf en to : opÓrtuÍl~- ·;_. ~d~~~a'dci·~\-~a·n:·t~ .·d~' l ~·~ -recur- · 
• - . •' . • • A.·. 

sos presupuesta r1 os·. ma te'rt a 1 e·s·.:;_·. t"ic·n 1 c·~·s. ~-·come-
de los servicios que requfé~~·~->~~~r-~-1~>ri!41fza--
cfdn de sus funcf~-~es ·Y -~~t·f.:~'f·d.~-~~s · r~Spe_c~fvas;
asf como dotar a tii· Inst.ftuc.1dn:i:on·10S,recursos

humanos 1ddneos _para et cu~~_Í 1nlten~~-·:de su llÍfsfdn 

fnst1tucfonat ~ y contribuir a1 fn'cremento de la -

productividad general del Banco. mediante la con-
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solfdacfdn de su estructura financiera y la fnvei: 

sfdn productiva de sus excedentes. 

De esta Dfreccfdn dependieron: 

7~1. Dfreccfdn de Finanzas. 

7.2. Dfreccfdn Adjunta de Presupuestos y Planea

cfdn Estratégica. 

7.3. Subdfreccfdn de Organfzacfdn. 

7.4. Subdfreccfdn de Recursos Humanos. 

7.5. Subdtreccfdn de Servfcfos Admfnfstrattvos. 

B. Dfreccfdn Ejecutiva de Asuntos Jurfdfcos y Ffdu-

cfartos, La cual garantizaba el ejercfcfo de los 

derechos y el cumplfmfento de las obltgacfones· -

del Banco conforme al marco jurfdfco que regula -

la actfvfdad del Sistema Bancario Nacional. 

De la Dfreccfdn Ejecutiva de Asuntos Jurfdfcos Y-
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· Ffducfarfos dependferon: 

8.1. subdfrecefan de FiduCiarfo. 

8.2. Gerencia ~urfdfca·ConSuJtiva. 

8.3. Gerencia Jurfdfca Contenciosa. 

8.4. Subgerencfa Jurfdfca Chihuahua. 

S.S. Subgerencia Jurfdfca Bravo. 

8.6. Subgerencia Jurfdfca Occidente. 

S.7. Subgerencfa Jurfdfca Centro Sureste, 
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2.J. PERFIL DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA SOCIEDAD NA

CIONAL DE CREDITO. 

A_co~tfnuacfd~ se presenta un an&lfsfs cualftatf- · 

vo de los ras!Í.os o aspectos que se consideran necesa-

rfos pará, obte"he~ ~~: conocfmfe~to- organfz .. ado y co-nf1-a-

ble sobre 1'á·s·_:.·c~~·.,·~-1-dad"~~: ;·_ ... p~--f:e~cf_a_l; del- pe-rso.na-1·-~ ' __ _ 

que.: en·::·~~- _'c_~:nj-~~·~t,-~ -~-t~--~~-1: ~. ·1 ñ t~9r-~_-n. :él. : __ v~~d-a-der~ con~-
cepto ·de 11 ReCUrso"s:ttüllianos" de ta' Instftuc'fdn • 

.;:,-··,· ·'~·;·:t:};·.-;:-:,·¡-:> _,-, - .-,_ 

· -Las:'.~--c~):~~~;.'f·;~~·~:.:~~; ~·U·-~ :---~-e- ·-:~-ns f d~ r~·ro~-: en es te -
es tudf ó" fli·~·ro·~:-:1·-~sl s·1 gu··1 é~'t~s':. 
. ,:-•·,:_;_:-~·, ·z·.::<·;;'-::-:J;)~>:;~;;~--;:, •.-, • I 

1) 

2) Ed•d. 'i .. , ..... ,. .., 
·:·-'-' ·,.--

3} ESéoi"art'da·a-".-< ~-.-;-, 

4) Es't~cl1-~·5--~ci~~1es·. 

s) G'r,~P~,:;~c~p·~.c1_·o~a1 / 
6 }· A-rea- ·c.e::_esP-ec.f aJ f zac f ~n. 

7) A·ntf-9~-~-d~d--.-d_e 'servicios. 

8) .. c-aP_acf't'a·cfd_n en .. Ja InstftUcfdn. 

9} Experfencta acumulada. 

10) Gfro de.empresas anterfo~~s. 



' 
100 

75 

" 
" 

DISTRlllUCION 01:'.l PERSONAL 

~ 

UHIVERSD ESTUDIADO,• 1010 
INFOl!HAHTES,• 
EN RELACION AL 
..... IVERSO 

"" 

1010 

'"' 

87 

Como lo muestra el cuadro anterior. la dfstrfbu-

cf6n queda como sigue: 

SEXO, 

MASCULINO 

FEMENINO 

TOTAL 

Nº PERSONAS 

603 

_!91. 

l ,010 

-·-60 

_.iQ 

100 

ET equflfbrfo numérico que guardaban entre sf los 

factores masculino y femenfno·del personal de la fnst1tuc16n,era 

reflejo natural de la realidad constitutiva de la vfda 

humana organizada~ mfsma que descansa en el prfncfpfo

de Ta partfcfpacfdn armónica del hombre y la mujer en

el perfeccfonamfento conjunto de su naturaleza respec

tiva, a través de ta realfzacf6n de las obras que con~ 

tf tuyen su trabajo. entendido en su plena dfmensf~n e~ 

mo actfvfdad humana orientada a la generaef4n de bfe-

nes materiales y soefales. trfbutarfos del bfen coman. 



' 100 

" 
so 

" 

OISTRISIJCIOH DEL ~ 

f2!! EDADES 

'" 

UNIVERSO ESTUDIADO,• 1010 
INFORtW-IJES.

EN RELACION Al 
UHIVERSO 

o.S\ 

Haa de 

60 

... 

'''" 

88. 

Corno lo muestra la gr!ffca. la dtstrfbucf6n es de 

lo sfgufente forma: 

!.M..Q. N" DE PERSONAS .L 
Henos de 20 anos 72 7 

De 20 • Jo afias 708 72 

De Ji • 40 anos 1 S4 16 

De 41 • so anos J4 J.S 

De SI • 60 afias 11 

H!s de 60 anos _s _Q..:.! 

TOTAL 984 100.0 

la fnstftucft5n era. sfn lugar a dudas, una organf

zacf6n Joven, ya que et as: de su personal tenfa de 20 

a 40 anos de edad. 

El desempef'lo posftfvo de los Jovenes dentro de la 
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fnstftuc16n fue.un fa.ctor_ fmport4nte,",ya_que e~ ejerc! 

cfo-de ~u comunfcac.f6n'.form4·i·,·e:-,t'nforITT.11 en·los rangos 

de mando s'e presentab~_;'d·~_:'·~a~.e.r~<·-~~--t~ra·1 y:e_fec~fva •.. -

en v t rtud de_:«¡ue-.:~5 t·a~.' J é~~Jq~~-t-~~-~~,~-bi·a~ ·_~-e encontraba

f ntegrada ·poi:_ uíi~ · bUena·--. Propol-Cton·_. de- elementos J6ve-

. nes;:pues'. ~~·f_5~-~-::~·~:;;_;'.-~:~<--e'..fe~¿ .. ~·1·~-~~· del 'nfvel de Alta -

oi ·recC-f 15¡,·~ t~-~f".~~~~~,d~-:~'Ji~;-~:_;4·:~·-; ~';¡-~~- ~ · erl_ · ian to· que el 49%-
~ ' ,. - ,. -

de lcis.fuilc-fonarfos·del nivel de Gerencia Hedfa tenfa-

de 20 a 30 ·anos. principalmente en las offcfnas de --

atencfdñ a1 pablfco. 

' 
100 

" 

" 
A 

DISTRIBllCION DEL PERSONAL POR 
NIVELES DE ESCOLAltlDAtl 

B e o 

IMlvtRSO ESTUDIADO.- 1010 

1 NroRHANTES. -
EN RELACIOH AL 
UNIVERSO,-

H NIVEL ESCOLAR 
(CLAVES) 

,., 

Como obsnrvamos en este cuadro, la dfstrfbuc16n 

del personal por rangos de escolaridad, era la sfgu1en 

te: 

ESCOLARIDAD 
CLAVE NIVEL 

A 
8 

PRIMARIA 
SECUNDARIA 

Nº DE PERSONAS 

74 
93 

-·-
8 

10 
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e COMERCIO 354 38 

o PREPARATORIA 289 31 

E CARRERA TECNJCA 27 3 

F LICENCIATURA si 10 

G ESPECIALIDAD O DIPLOMADO • 
H HAESTRIA • 1 

TOTAL 941 100" 

Una elevada proporcf6n del personal masculino 

comp1et6 la preparatorfa. en tanto que la gran ~ayo-

rra de las mujeres eran egresadas de tas carreras come.c 

cfales, mismas que tradfcfonatmente Tes han brindado la 

preparacf6n b!sfca requerida en nuestro medfo para trA 

bajar en las organfzacfones dotadas.en cierto grado, ~ 

de comptejfdad estructural y técnica. 

• , .. 
" .. 

DISTRIHUCION DEL PERSONAL POR SU 
OEO/CACION ACTUAL A CURSAR ESTU· 
DIOS tORHALES. 

l.WIVERSO 
ESTLDIADO.- 1010 
1Nt00W4TES, - 87-
Eff RELAC/l»I 
AL LlilVERSO,• 87\ 

ESTWIOS ACfUAW (AOO 1982 
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La gr4ffca anterfor arroja los resultados sfguten 

tes: 

ESTUDIOS ACTUALES{*) 

SI 

NO 

TOTAL 

Nº DE PERSONAS 

324 

550 

874 

De este modo podemos determinar que: 

-·-
37 

63 

100 

a) Quienes cursaban estudios formales en 1982 eran -

mayorftarfamente los varones y. en especial• aqu,!. 

lios que trabajaban en las oficinas de atencf~n -

al p~blfco. cuyos horarios reales les permftfan 

asfstfr a clases por las tardes. 

b) Entre el personal femenino tambf6n se daban. aun

que en menor escal.a, los casos de trabajadoras eJ. 

tudtantes. 

(•) Ai\o 1982. 
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e) Por lo general. los estudios cur~~dQs,~or,·'el P.er

sonal mascul f no corr:espondfa~ .ª·;~os,, nfve~ es de 1.1 

cenefa tura y carreras tl!cnfcas~ en ·tanto los que-

d) 

enmarcaban el esfuerz~- aCad11.~f·~o,.;··d~_]·~~·p'~-rsoria~·: f~
men 1 no eran de· prepara tor1 ~;·;:Ca -... ¡.e,.a;S · cóm'erc.f a les. 

tdtomas Y carrera~-::Pr~f~-~-f-~~~:~-~-~:;·- eM -~-se.- ó.rden. 

La dfstrfbuc-~á-~-~~-~-~:~e-:~~·:ona',;::;::·en vfrtud del con-

. cepio que- esta-~ci~ ··árú11_,f.ÍlÚld·¿;~- era la sfgufente: 

A. 

e. 
c. 

D. 

• 
100 

" 
'º 
" 

Alta··DfreciCt6n" 

Ger"encfa Hedfa 

EmP~eidos.de offcfna y/o 

admfnf stratfvos 

Personal de ser.vfcfo 

DISTAUIUCIOH DEL PERSONAL POR 

CRtl'OS OCLPACIOHALES 

A 8 

35S estudian 

JOS estudian 

••• estudian 

7DS estudian 

WIVERSO ESTLOIAOO,- 1010 

INFOllKAHTES,
EN RELACION Al 
l.IHVEltSO,• 

D '"'"" 

1010 

"" 
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Este esquem4 muestra la dfstrfbucf6n sfgufente: 

GRUPOS OCUPACIONALES 

llili GRUPO N" DE PERSONAS ....!... 
A ALTA OIRECCJON 23 2 
B GERENCIA MEDIA 199 20 
e EMPLEADOS DE OFICINA 

Y/O AOHINISTRATJVOS 748 74 
o PERSONAL DE SERVICIO 40 4 

TOTAL 1,010 100 

El r&pfdo crecfmfento que experimentó la Jnstftu

cf6n durante 1982-1983, abriendo nuevas offcfnas de -

atencf6n al pGbl~co, creandO nuevas &reas de apoyo y -

amplfando las plazas necesarias para fntensfffcar las

operacfones del Banco y su admfnfstracfdn, propfcf6 el 

fncrerñe"nto de la planta de empleAdos de offcfna y/o a_!! 

mfnfstratfvos, asf como del nivel. de supervisores de -

prfmera 1 fnea. 

' , .. 
" 
" 
" 

OISTRll!UCIOtl DEL PERSONAL POR 
AAEAS DE ESPECIALIZACIQN. 

UNIVUISO ESTUOIADO.• 1010 
INíOl!MAHTES.• 1010 
EH RELAC 1 OH AL 
lMJVERSO.• 100 ' 
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la gr&ffca anterfor arroja Tos sfgufentes datos: 

AREAS DE ESPECIALIZACION 

f.!:.A!S ~ Nª DE PERSONAS ......! 
A ADMINISTRACION y 178 18 

FINANZAS 

8 BANCA COMERCIAL 754 75 

e CREOITO 25 2 

o OPERACION Y 
CONTABILIDAD 34 J 

E AUDITORIA 7 
F ASUNTOS JURIDICOS y 

FIDUCIARIOS __g _1 
TOTAL 1,010 IDO 

Es perfectamente dfstfngufble el hecho dp que el-

751 del personal del Banco dependfa de la Dfreccfdn de 

Banca Comercial. Cabe aclarar que, por lo que se reff!, 

re a la promocf6n de Jos servfcfos bancarios y a la 

atencfdn al pOblfco de nuestras offcfnas del Sanco. s2 

lamente 414 {el 54.91) se dedfcaban a funcfones emfne.!!. 

temente orientadas a Ja captacfdn de recursos. 

Dentro de la propia 6rea comercial, Tas 340 pers~ 

nas restantes (45.11) se dedicaban a la operacfdn y -

contr01 de las funciones anteriores, 

Por otra parte, la eas1 quinta parte del total --
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del personal trabajaba en actfvfdades _-------------

admfnfstratfvas, de crédito, especializadas y de 

tnvestfgacf6n que son el apoyo t~cnfco fundamental de

la acttvfdad bancaria. 

OISTRllllJCION Df:L PERSONAL POR l»llVERSO ESTUDIADO,• 

' 
ANTICUEOAO DE SERVICIOS EN LA INFORHAHTES.• 
INSTITUCION. EN RELACION AL 

100 UNIVERSO 

75 

" "' 
" 

0,2, 

• • e D ' ' AHTICUEDAD 

De este cuadro se desprende lo sfgufente: 

ANTIGUEDAO DE SERVICIOS EN LA INSTITUCION 

ANTIGUEDAD ill.li 
Menos de 1 afio A 

Nº PERSONAS 

290 

1010 
1010 

'"" 

_!.._ 

29 
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De afio a 5 anos • 567 56.0 

De 6 al'los a 10 anos e -114 11 .o 
De 11 anos a 15 anos D 27 2.8 

.. 

De 16 anos • 20 al'los E 10 1 • o .. 

Mis de 20 al'los F· 2 0.2 ---
TOTAL 1.010 100.0 

La c_ausa por la "cual el 56' de nuestro .personal·

del Banco tenfa de 1 a 5 anos de antfgUedad. consfstf6 

en el rlpfdO crecfmfento del número de off cfnas de --

a tencf6n al píJb_tfco y de plazas en las 6reas de apoyo. 

como se comenta anteriormente. , 

Por otra parte, la presencia de un 29% del perso

nal con menos de un afio, se debf6 a: 

La apertura de las sucursales de Querétaro, Lean, 

Guadalajara, Los Hochfs, Hermosflto, G6mez Pala-

cfo, etc,, asf como otras mis en la Ciudad de H~

xfCo, prtncfpalmente. 



' 100 

" 
" 
25 

DISTRIBUCION DEL PERSONAL POR 

CAPACITAC!ON RECIBIDA EN LA 
IHSTITUCIOH. 

UNIVERSO ESTUOIAOO,• 1010 
INFORM.\NTES,• 1010 
EN RELACION AL 
UHIVERSO.- "'º' 
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El an&lfsfs de la gr4ffca anterior, arrojd los si 
qufentes resultados. 

PERSONAS QUE RECI--

~ CLAVE BIERON CAPACITA~:JON -·-ADMJNISTRACION y A 342 34 
FINANZAS 
BANCA COMERCIAL B 370 37 

CREOITO e 51 5 
ASUNTOS JURIOICOS 
Y FIDUCIARIOS o 15 
AUDITORIA E 28 3 
OPERACION y CD!! 
TABILJDAO F 204 20 

TOTAL 1 .010 100 

Las actfvfdades de capacftacfdn se orientaron 

prforf tarfamente a dar respuesta a la expansfdn de la

estructura de la Banca Comercial de la lnstftucfdn Ya-
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la preparacf6n b&sfca· del personal titular de los pue,! 

tos de atenc16n al pdblfco (promocf6n y ventanilla). 

Fue igualmente prforftarfo el fnterds de la Jns-

tftucf6n por lo que se reffrf6 a la tmpartfcf6n del, -

curso de Ninduccf6n e Jntegracf6n de Equipos de Traba-· 

jo" al perso~al de las nuiiva·s offc.fnas:; con objeto de

propfcfar su proceso de fncorporacfdn y partfcfpacf6n

en la cultura organfzacfonal del Banco. 

' 
100 

" 
" 

OJSTRUIUCIOH DEL P[ffSONAL POR 
EXPERIENCIA ACUMULADA FUERA 

DE LA !NSTITUCION 

... 
' e D 

UNIVERSO ESTUDIADO,• 

INFORHAHJES,-
1010 

"' EN RELACION AL 
UNIVERSO.· 

' 
Ell'ERIENCIA nse: 
RA DE LA OISJI:' 
TIJCION 



•• 
Como lo muestra este cuadro. la e~perfencfa acumy 

1 ada es la sfgufente: 

EXPERIENCIA FUERA DE 

LA INSTJTUCJON Nº DE PERSONAS -·-filtl. ~ 
A Henos de 1 afio 5 D.6 

• De 1 • 5 aflos 4 33 60.0 

e De 6 • 10 anos 187 21.0 

D De 11 • 15 aflos 66 9.0 

E De 16 • 20 anos 34 5,0 

F H.ts de 20 ai'los 33 4.4 

TOTAL 758 100.0 

No obstante la Juventud, que. caracterizaba al ·86% 

de nuestro personal de la Instftucfdn, pudfmos apre--

cfar que el 81% de los colaboradore.s del Banco habfa 

tenido otras experfencfas de trabajo anteriores a su 

ingreso a la fnstftucfdn. 

Esto, nos permite afirmar que en el Banco, m!s --

que tratar de ".fnfcfar" al personal 1 interesaba -----
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orfentarlos. hacfa ~a conso11dacf6n y maduracfan· de ta

experfencfa y potencfalfdades de los elementos de nue

vo ingreso. fntegrlndoJcis de fnmedfato a1 desempel'lo de 

Tas labores para tas que fueroo contratados. 

' 100 

75 

so 

25 

ÓISTRISUC/OH DEL PERSONAL POR Et. 
CIRO DE DIPRESAS ANTERIORES A LA 

INSTITUCION, 

"' 

e o 

~IVERSO ESTUOIAOO.
/HfOl!MAHTES,• 
EN RELACION AL 
UH/VERSO,· 

E ClffO DE EMPRESAS 
ANTERIORES 

Da esta gr&fica se desprende lo sfgufente: 

EMPRESAS ANTERIORES A LA INSTITUCION. 

!ilB.Q. illY.!. N" DE PERSONAS 

GOBIERNO A 83 

BANCA B 389 

INDUSTRIA e 170 

COMERCIO o 257 

HOTELERIA E 17 

TOTAL 916 

1010 

'" 
"' 

....! 
9 

43 

18 

28 

2 

100 
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Destacan las c.ffra's q·~:~~ f·d~~t·fft~.ln· a la Banca y

el Comercio, como 1 as .... fU.e0°t·~-5·:p,~·1~·~'1-p·a1 eS de donde pro 
' . ' ... - ·,· . -
de-_'-'1U~~-o-·-~-f ~!ú·~-~O ;'_ hab·f d~dot as se 1 ec-venf a el personal 

.. .¡ . 

ctonado como 1as m&s. rep·r·es.e'n·tat·1v·;,·5·~: t~d_a v_ez que en-

cada una de ella~·--·se'::~-~~-~1~:{~~~~-~~~,~~-~- mfsm!I mfstfca de 

ºtrabajo, consfsten~e· en .. ,-a;'i~~'~1~~~-¿·f.dn __ -,~-e ·.lJn Servfcfo -
.. _ ', ' ~:-~-:-~'.·i'.',;··":i-,~::.:,;;;.__;;<·:·.-.' .:,.' .-

eficaz y productivo al. __ clfe11:te_:·o,:usua_rfo·y respaldada-

por un estricto confrOl op·e·ra-it~O--~:':·Contablé,Y legal. 



CAPITULO 111,- FUNCION DE PLANEACION Y 
DESARROLLO DE RECURSOS 
HUMANOS EN LAS SOCIEDADES 
NACIONALES DE CREDITO. 
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El Banco ·.objet'o .de:.n~~·~·tr~·-· estUdi-~; p-reOcupado· 

por el· person·a1 ~U-~ _P'.~-~~f:ab:~~~ .. ::~-~i:.:·~;~-~-1~fo\(::dentr·~- de -

esta organfzaéfdn 1 ·_deCfdfd :1m-plaii-i:ar-.un-a 'serie: de Pla-
. . . -·· ~ . ' . 

nes y Programas ·que le permftferOn to·g-rar-Un mejor ---

aprovechamiento y- d~~'.~-~ro1·1~-- de sus i-ecu~-sO~ humanos ·y· 

para ello dfseftd el s·-:,~·u·f.;n_i::-~'. pt~nt~~m1.ento', en el. que 

se contemptd tanto el ·objetfvo como los sfstemas 1 tac

nfcas y herramientas que to integraron ·y que a contf-

nuacfdn se descrfben: 

3.1. OBJETIVO DE LA FUNCION DE PLANEACION Y OESARROL.LO 

DE RECURSOS HUMANOS •. 

Brfndar al Banco los recursos humanos que•cualft.!, 

tfva y cuantftattvamente requfera 'para el logro de sus 

ffnes. Favoreciendo su desarrollo humano. tdcnfco y -

profesfonal a travds del establecfmfento de dfferentes 

sfstemas que permftan el desarrollo integral de su pe~ 

sonal y que. para la lnstttucfdn, represente una fnve~ 

sfdn en su capftat humano. 



104 

3. 2 ." ESTRUCTURA DEL SI STEHA. 

SISTEMA IHTEC!!AL DE PLAHEACION Y DESARROLLO DE RECURSOS Hl.JKANOS 

HOOULO SISTEHA TECHICAS Y HERRAMIENTAS 

HOOuto 1 
PLANl'.AC/OH DE RECURSOS • COllERTURA DE VACANTES • INVEHTAJUO DE RECURSOS • .......... COll PERSOHAL INTERNO llUKAHOS. 

• PERFIL ACTUAL DE LOS RE· 
CURSOS Hl.twms. 

• PERFIL IOON~O DE LOS RE· 
CURSOS Ht.tY.NOS. 

• PROCIWIA DE RECURSOS HU· 
HANOS. 

• PLANES DE CARRERA. 

·PARRILLAS DE RED1PLAZO. 

• EVALUACION DEL OESEH· • CUES TI DHAR 1 OS. ..... 
• ENTREVISTA, 

• TAOUlACION [ INTERPRETA• 
CJON. 

• INFORME. 

• DIACHOSTlCO DEL CLIMA • ENCUESTAS DE OPINION. 
ORCAN IZACIOW.L. 

• ENTREVISTA DE SALIDA. 

• COHUNICACIDNES IHTEll· • REVISTA INTERllA. 
HAS. 

• 80LETINES JNrORHATIVOS. 

HODULO 2 
DESARROLLO DE RECURSOS • OIACHOSTICO DE NECE·· • PROCIWtA DE LEVANTAMIENTO, 
tl.IHANOS. SIOADES DE CAPACITA·· 

CIOH. • CUES TI OHAR 1 OS, 

• ENTREVISTA. 

• TAIJUL\CION E INTERPRETA· 
CIOH. 

• HtFORHE. 

• PROCRAHA DE 1HPARTIC1 ON -
DE CURSOS Y TALLERES. 

• PRESUPUESTO. 

• OISERO DE CURSOS INTEU!A!! 
TES OEL f>LAH. 
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SISTEMA UITECRAL DE PLANEAClllN Y DESARROLLO DE RECURSOS ~S 

HODULO SISTEMA 

• RECISTRO DE COHISIDNES 
HIXTAS Y DE PLAllES Y -
PROCRAHAS DE CAPACITA
CION Y ADIESTl!AHIENTO. 

• AOHINJSJRACION Y EJE• 
CUCIOH DEL PI.AH DE CA 
PACllACIOH. -

• EVALW.CIOH DEL APREN·. 
DIZA.IE Y SECUIHIENTO
A LA CAPACITACIQN. 

TECHICAS Y HERIWUENTAS 

• ESTATUJC6,HORHAS, ESTRUC• 
TURA Y PROCllA.'IA DE TRABA• 
JO DE LA COHISION HIXTA • 
DE CAPAClTACION Y "OIES•• 
TFWllENTO, 

• OllJETIVOS Y ESTRUCTURA ·• 
DEL PI.AH DE CAPACITACIOtl, 

• CONSTANCIA OC REGISTRO DE 
LA COHISIDN MIXTA Y DEL • 
PLAN DE CAPACITACION, 

• SELECCIOM Y FORHACION DE· 
INSTRUCTORES llHCRNOS HA· 
DILITM>OS PARA BANCA CD·· 
HCRCIAL Y AREAS ADHINJS·· 
TRATIVAS, 

• SELECCIDN Y CONTRATACION• 
DE CONSULTORES E INSTRUC• 
TORES EXTERNOS, 

• PROCRAHA DE INOOCCION, 

• PROCRAHA DE DESARROLLO DE 
CAPACIDADES DIRECTIVAS, 

• PRDCRAHA DE DESARROLLO DE 
CAPACIDADES AOHINISTRATI• 
VAS. 

• PROGRAHA DE FDRHACIDN DE• 
GERENTES Y SutlCEREtHES DE 
IWfC\ COHERCIAL, 

- PRDc:.RAK.\ DE ADHINISTRA••• 
CIDN DEL TRAMJD PERSO-•• 

"''" 
- PROC!lAHA DE CAPACITACION• 

:s~oc~~~~~~~~s Dl'ERAT! 

- CUESTIDW.RJOS. 

- EVALUACIOllES TECNlCAS DE· 
TRANSFEREUCIA DE: CONOCI·· 
MIENTOS Y HADJLtOAOES. 

• APRECIACIONES SOllllE CAM•· 
BIDS CE ACTITUD. 

• TABULACIDll E INTERPRETA·• 
CIDN, 

• INFORl4E, 

• CONSTANCIAS CE HABILIDA•· 
DES lECHlt.\S Y PROFESIO~ 

"'" 
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SISTEMA IHTECRAL DE Pl.ANEACIOH Y DESARROLLO DE RECUft!iOS l-UIANOS 

HODULO S 1 STEHA 

• DESARROLLO CULTURAL. 

• DESARROLLO DEPORTIVO, 

TECNICAS y H!RIWUENTAS 

•CELEBRACIONES Y FESTIVI• 
OADES ESPECIALES. 

•EVENTOS DE CONVIVENCIA+ 

• CONCIERTOS. 

• Otll!AS TEATRALES. 

• UPOSICIOHES ARTISTICAS. 

• COlirtRENCIAS. 

• TORNEOS DEPORTIVOS IHTER 
NOS, -

• JUECOS DEPORTIVOS IWICA• 
R 1 os AHt!ALES. 

3,3, DESCRIPCIDN DE LA HETODOLOGJA PARA LA JNSTRUMENT! 

CION DEL S.ISTEHA INTEGRAL DE PLANEACION Y OESARRQ 

LLO DE RECURSOS HUMANOS, 

Como se podr4 aprecfar, la JnstftuctOn, al esta-

blecer este obJetfvo.est& contemplando un desarrollo -

integral de su personal, esto es, ·un desarrollo que 

contemple aspectos tanto de preparacf6n profesional c.Q. 

mo de fndfvfduo. 

Para lograrlo, se diseno el Plan del esquema q~e-
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se presenta en el punto anterior y que contempla tres

m4dulos como se analiza a. contfnuac14n. 

MODULO 1 

En e~te·-~adu1D 'se dfs~na· una serte de sistemas -

que permftte'rOn Conocer las caracterfstfcas potencia-

les y neC-eSida.des de· l·o~ tndtvtduos para a·sr proptcta..t 

les los medfos que les brinden oportunidades de desa-

·,.rollo lft~o.ral ·y:QUe-a la lnstftucf6n le permfta fnver 

tfr.en su-caPfta_T humano, asf como detectar y mejorar

el clfma ·arganfzacfonal que-prevalece, favoreciendo la 

comunfcacfdn tnterna e implementando campanas motfva-

cfonales. 

Se propuso realizar un sistema cuyo prop6sfto es

el de cubrtr los puestos vacantes con personal fnter-

no, que de acuerdo_ a sus conocfmfentos 1 habflfdades y'

aptftudes ser&n los candidatos tdnneos para cada pues

to. coadyuvando asf al desarrollo de Aste dentro de la 

Sociedad Nactonal de Cr~dfto. 

Asimfsmo 1 esto permftfd establecer procedimientos 

que regularon tos movfmfentos internos del personal• -

para lograr la adaotac'fnn del personal a su puesto y vice-



108 

versa·, planear ~as .. p.romocfone~ y transfe.~encf~~-
0

del_.mf.!.' 

mo, y est1inu_1ar_10 para que asp1re a meJores 0Portun1·_~.! 

des de desarrollo y detectar a··1os ·1ñdtvf.duOs::con' ma-

yor potencial y deseos de superáCf6n~·:·p-~;~y-.f0ñieÍ1tar·._sú· 
arraigo .en 'et Banco. -)~~.:.·' --:~_"./::-,~-,::~:-~·:':;· . 

. t'''' ---,·.·. • ' -
' -.- _,_.,,,, 

Para poder 1 leva~ ~ ~~~~;'~~i~,~~.§~j:~i~t~~?'.~tor -. 
con ha ses obj et fvas qu.e ·;_~e~-~--f __ ta n_,;_,.eva 1 uar_-·y,_::.t:en

0

er'. ___ 1_ ~--1.!!. -, 

formactan co_~Pl et_a. ~~-~-~-~:~:~:;~~:,~~tf:~~f~~¡~~~~;~~~:-r'.;iJ'.i~;-~~s·:-~ · 
internos. las cuates _serln:proporcfonadas-,.por·. las sf--

. .- '-:·/'·,,1_,;:_,~;,;_'C-\;\~.B.~~~:~t~(,?\'l"·-~-~I<:::,;_'};_:; ·' ··:': ·" - - · 
gu f en tes herramf en tas f _,el~ I ~-v-en'.ta r:f º-~ de,\RecursOs -, Huma-

,:,.·--::;:~'(:;.:.>?_:c.,:.:!~~~~~;i,y~;:lJ~'..t_t-;~:-~;:·<.y:: •.',.-e~·: ·: · • 
nos que nos permftfr.t ;conoce~:~las:,caracterfstfcas que-

:;;-,, .. "''-~·;~. '/f~;~(;¡-¡,:.;~l,f:M:-(\e-;;~:::;;:_7 :_;\v>:--.:-· ----'.-~ . · 
presenta el· person.41 '.·del;-eanco}·en~cuanto- a/nGmero, se-

. . -:---- j-·\·:~-;~:·;;-~/:~~;>;f,_•;'}/~~¡~~;~:1/~~-,'.~.::.:; _- ::;.:" - . 
xo, a nt f gUedad, exp~.!'..~_.~,~~rJ.~~¡\~~~~r\~-~r~'.j_~s. ~,01,,a r.1 ~ad, ca P!. 

'· '"'··'··~··...'· • .;•~:',<i:3~:r1-.. ···n: . -
cftacf(lin y Perffles·Actuales~que·fnos·tdar4n ·a conocer -

.:-.'¡.,,.;-~--->--·:.J;:.-;(';_;~;~'\;(::;_--·------ .-- '' 
tas caracterfstfcas que_:.en--:esetlTlº-men_to·.tengan las per:.. 

· • p2..,:0·~1;;.::,t?:fc·:i/:-f1 ,- ':.:. , -
sonasen su·puest~ actua1;,Perf11 "ld6neo qUe.permftfr.t 

s_aber cuales son· lOs;;r~'q~'f~-f-~-os-~:'~-~-~-~:·deb"e cubrir la pe.r. 
·-· -·'.,J;}f.f->¡;-.;<'_-:.·)_::::,· 

sona y que-al co_m_pa~a-~1o··"'_c:º':'':·e1 .. ,::an_ter_for-,· se detecten-
1 as ca rencf as .'·d~l'-~· .. 1 ~~-~~J;'d~~-:;~-~-~:.~:U · -~-U~sto. 

} . '~ 
: ,;· .. -~:--·-'1:'.~~-

Con esta fn(orm'á~-14n··:se. podr4 conformar un progr!. 

ma que no~-- facfl f~-~--eJ"'.:~J~-~~~r correctament~ los recu.r. 

sos humanos 1ñterno~-. _.c~m.~-,-e~4n_dolo con el dtseHo de -
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Planes de Carrera Ind1vfduale5 y_Parrtllas de Reempla

zo. para asf ubicar a cada persona.en su puesto. 
. . .. · - .. 

Es te s f s tema se d~be~(·'.·,~~~-;-~~t-~~ ·. _;~~~-; \:~· Eva 1 ua---
. . ·:' ; ,:--,.,, ~,,;,-.~-~:--:'.---~--.- ,.•\' 

cf6n del Desemp_efto de_1, __ P-~r,s_on:a_r_:·(-~~-;-qUe·--~S0 t_11 arr-oja_ fn 

::::::;:;:§¡~~~~l~IPJlf ¡;,::'::::::::: 
t f gacf 6n, --as t mf smo·;';· podremos';.._Yer.:que .J as·- tt1cnf cas y h!, 

- •· .. '_-,,_ ~-:,..~t:-:· ,;.~~i-.>.-,:,.,·.;1.'¡~:;;;r;;:_:;:::\~~;4:.r,fr··.:::_-_ ··_ · 
_ rramt enta_s_;_ qu'e _::_se~uf 11 f za-ro_R}.so_rí_ :'_,¡_í:Ui!S t_f ona rf Os,. entr!, 

'. '. / :._:-'!_~f/;!J•::1;\-:..;"~~n':{<!Í~~;;,:¿::_l:~i.'1-~r}:.§_~~-;.:?,.<~~~~':0':;1j)¡~ \°'>.·•,.,,:: ~; · _- • 
. Vf s t"e:s, '. tabul a·c1dn:;e:::J nterpretac 1 c5n·j'y ;. ¡a:· el abara c f c5n 

•• ·~ '1 ·i.~·i1;t,~;~~f:~ilf ~~W~,~~~,:« • 
Por º~-~,~~.lad.o,\~o,m?'.:~poyo, 1 _al.:·:cs1stema anterior por 

med to· de_ ':1 ~·. -~.~~~.~~ij~~.€~-.·~~ü~'.~~:.-~.~~-:~l.fi;:~~~·.:._.~·-ªs En cu es tas de 
~~1~1~~~podremos~df~gnost1car~las•causas a que obedece 

:.. ":"._".;' ... : "?:":.--.:: '::·:¡>,~:~~:~:.- ...... ., ].·,_>''·'-; ..' ,·,;:. - .. 
el altÓ fnd1ce de:"rotac1c5n-·de·:algunas &reas, el amb1en 

te que p_,"ev41éce·~'.·.·é;·~,~-ii:~:~~·:·'q~¡:i,.g·~a:rda la superv1s1c5n~ 
1 a coinPet 1 t1Yt,i:l.ld _d~:;·~-~·~;·~~"~-~- ·: Súe1 dos,~ etc. , es tab 1 e-

cf.-endo · 1~5-~~d t d·a·s-.:·c~r;·~~-i ,-~~S::·y'. 1 ~gra r con es to tener 

m~ttvado ·;,.1_".Persoria1·;:·10 cual pérmttfr.f su arraigo en

la lns~ttU~td~~- ::As.~mfSm~; esto se.podr! complementar

con.t'a re~:tsta.fnter~a y el.boletfn 1nformatfv~; que -

permftfr!n abrir los canales de comun1cac1dn y dffun-

dfr asf la comun1cacfdn interna. 
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. - .. 
. - - ' . . . 

El llevar a cabo _este s1stÍ!ma·.:f.~Plfca_r4-·un impor

tante factor_- en el .:Crec·t'm.f·e~tO·;~·-,·~~~aC1-t1,n·:.-~._'sa-t'fsfac--

cfan del personal de' la;'In-stttúcfd,0,-·.·ya ·Que_, se est.f' 

creando una fuente de·· reClui:áinte'rlt·a·-~)nter~a-: t_o_c'ua_t._-'~
propt cf a su des a rro 11o.·1a·bo ,.-~-1 ·}~·X:·:~-~ f;:,~¡~·o __ .pllrá e T __ -:--

.:' ... ·:·-_ '~- ",--,~>":·:·r;.,~~:>.')~_!/·: .. '.;'.;>''.>"·:. "• ·-: -.. 
Banco ·representa una dfsmfnucf6n~·en.et::fndfce·;de ·rota--

• ¡•·· .-:·:.- - =--•. -;, ·-· -
cf6n y una fnversfdn en sü 'capiti!i',"h~~-~-rló·~:'Y· 

. . - ·'. " • :¡." ; • :' .. -; 

MODULO 2 

. ' - -. 

El segundo de lo.s m6dutos para' et -~des_~-,.-~o~-~~ _del··~ 
personal dentro del Banco·, contempld'él. p'1ane~r· • .-df.Se.:.· 

nar e implementar cursos ~e capac1tacfdn_ basados·· en _n.!, 

cesidades reales que desarrolleñ y perfecci_Ó.Oe_n_'~.1·~~'..··~_A_:> 
bflfdades, actitudes y conoc1mfentos de _t!ste. 

Como se mencfon6 en el mc5dulo anterfor·.e1 ~bjetf

vo de la Instftucfc5n es el realizar el plan de carrera 

del personal. lo cual 1 es brindar& mejores oportunida

des de desarrollo laboral dentro del Banco. Sfn embaJ: 

go 1 para que esto sea postble 1 es necesario desarro--

llar las potencialidades del fndtvfduo. esto es. capa

citarlos para brindarles conocfmfentos Y desarrollar -

su personalidad para que asf actualicen sus habflfda-

des y logren su perfeccionamiento. 
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.Esto representar~ u-~ ben~ _ _f.fc_~.o:no s61o p~ra ·el·-

personal. sfno· que' ta~_hf __ tt_~-:·p:a·ra::·l_~.-so'_Cf_e_da_d-.. Nacfon~_-' -

de Crédf to. ·_porque· ~ 1: ·i"~P1 ;~-~ i~;~~~',~-~--·/p~J ~'~~~d~·-,:~~-~-~ Ct ia~ -~ 
e f 6n perma nen t~-- :-~· ~- --~-'--.. ~ .. -~~ª-.~.i~_~:~;~~~:-¡~·~:~i:=~:~!~~,~:~~ -~~~,e:~~~-f:~ _n:·,:_a s-_ 

cenden te, tan t.-~ _,Pº'":: lo . q_u_e __ :.,_se<-'"ª_f._f ~r_eY,ª:\_s_u·>·:p __ r_e_p~-~a_c_f~n-

técn f ca y -q~e .:.~~,~ u~d:a~:~;_' e~i:·~~ú'.~~;~~;j_:,~~;~~~i~1~~ff;~}.,~~~~-~~-,-:~é~--~~ · 
mo para manten·er URa··_e1eVadi-~mor'a!,.~·1o·~::q_úe.:::pe_~m_ftf_r& ta,. 

V erda de ra .1 n t eg.ra c.1 dn de .. '¡~·~;:.,~.n1.1;0~~0~·rr~'?;.... . •.•.• ·. 
Es por esto, que e_n_ este: _m_6du1 .. ~·~'~:s~:~·h~ :p1a:~t,ead_o-

rea 1 f zar un pJ an de. caP_~~~'.i_~.-~~.-~.~:-,:.·r~f ~.!~:,~));:~~"~'.~-~~~,:~·J-~~ i;'~. 
esta Instftucf6n a nivel nacion~J ;· .. el·; cual:. fue:.~i sena-. 

d0 sobre tos resultados que·~·rroJ4'~~~:··.1·~:·'~·P1f~ii~tan···de. 
un dfagn6stfco de necesfd_ade~·.-de · c·aP~"~.1~t;~_-'f~n:~-.:y·<p~e--

.. ' 
tende fncrementar Jos niveles dt! ·p;·¡,'d·~~'é-i'~f'c:t~d-. .Y, eff-- · 

ciencia en el desempenO de su~:f~nCt~il~1~:';_;;:~':-_:_,";_-_;-· 
: .::<:o ... ._':-\'_ ... 
. "• , .. ,_ .. : 

Con este plan se .espera que.-el p·ersonal, domine -

los conocimientos y ·habft fdai:fes tl!!cnfcos .del puesto, 

mejore. ta atencf6n .que da a Jos clfenteS, agflfce el 

servfcfo, incremente Ja captact6ñ de recursos, enrf--

quezca el ambfente de trabajo, opere con apego a tas -

normas offcfales e tnstttucfonales y asfmfsmo que teD 

gan la oportunfdad de ocuPar puestos de mayor respons..! 

bfltdad. 
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Los programas qu,e conforman este Plan son: 

Programa de Induccf6n. 

Programa· de Desarrollo de Capacidades Otrectfvas. 

Programa de Desarrollo de Capacidades Admfnfstra

tfvas. 

Pro.grama de Formacf6n de Gerentes y Subgerentes -

de Banca Comercial. 

Programa de Admfnfstracf6n del Trabajo Personal. 

Programas de Capacftacf4n sobre Procedfmfentos -

Operativos y Contables. 

Para poder realizar esto ser& necesario llevar a

cabo algunas actfvfdades tales como: seleccionar Y fo!, 

mar a los instructores Internos habflftados para Banca 

Comercial y las Areas Admfnfstratfvas, seleccfonar y -

contratar consultores e instructores externos, fmpar-

tfr los cursos y talleres pr&ctfcos y dfsenar los cur

sos que integran el Plan. 
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Adem.fs. como .compfemento y __ apoyo .al. Plan antertor 

se realfzar&n a corto plazo .. algu~as·otras· actfvfdades-

·como: 
,.,, 

,-;--f ~/-; .::.:~-\ 

P~~P~~~--r}a·,:_~~~;e~~~~ñ:\1 dé··rtueVo :ingreso ·para ocupar 
. __ , · . .':,-_-,.• 

1os puestos· g·e;.e·n·c1a1ei:y· ~p~~-~-t·t·va·s.de 1os_ cent~a·s-de 

ser~ fC.t a·-J:\¡-~»~,:~r;~~~:;~~~fi~~~\:p·~·f·~·r:1'~-~:r1 ~~·~-u.e p rop~rcf ~nen . 
. - .-., .. -,- '., __ 

los cOno.cfmfentos. te·11r-1~·05 ·y· prlctfcoS- r qúe méJof.en - · 
i .· . 

las habfl_fdades y· actitudes del personal para el dese.!!! 

pe_ft~ -~-f_f __ ~,~-~-nte ~e- 1 ~ ~ func 1 ~nes de su pues to, f n fe 1 ar-

1 a 'capacftai:tdifi de los candfdatOs a promocf6n; dar se

guimiento a la capacftacf6n .en el tr'abajo, incrementar 

y consolidar et grupo de Instructores Internos Habflf

tados del Banco. y atender las necesfdades especfffcas 

de capacftacf6n especializada de las &reas que lo re-

quieran de manera prforftarfa. 

Algo que también ser& muy necesario es el Regfs-

tro de Comisiones Hfxtas y de Planes y Programas de CA 

pacttacft5n y Adiestramiento a travt!s del registro de -

los Estatutos, Normas y Programas de Trabajo de la Co

mtstt5n Hfxta y las constancias de regfstro de la Comi

sft5n Mixta y del Plan de Capacftacft5n. a fin de cum--

plfr con los requfsftos legales que en materia de CllPA 
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cftacfdn se deben.cubrir. 

·En el" esquema del punto anterior, se puede apre-

cfar de una forma m&s clara· el procedfmfento a segufr

con las_actfvfdades descritas en este módulo. 

MODULO 3, 

Este módulo cont~mpld el planear y organizar ac-

tfvfdades que propicien el desarrollo de la conscfen-

cfa cfvfca, la solfdarfdad social y el espfrftu de CO!!! 

petencfa sana. que lleven al personal de la Instftu--

cf6n a complementar su formacfdn integral y que ademls 

esto propfcfe que se sientan parte de la misma, 

La Sociedad Nacional de Crédito, objeto de este -

estudio ha considerado que para un desarrollo integral 

del personal es n'ecesarfo proporcionarles _los medios -

que les permitan ejecutar otro tipo de actfvtdades, inde---

pend1entemente de las laborales y acadfimfcas, ya que -

esto les prop1cfar& tener un rela~amfento mental y un

incremento en su cultura general, pues traer& consfgo

una mejor motfvacfdn de los indfvfduos dentro de la o~ 

ganfzai:fdn. 
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Para esto se programar4n eventos sociales, cultu~ 

rales y deportivos. tales .e-orno: torneo,s:dep~rtf_vos·,,_ in

ternos, fol"'macf6n de equfpos._qu~· Pa~t.fctp~~,-e~··los-tO.r. 
" - ._. '-·· .-. ~ -- .- ... ,, __ !., • 

neos fnterbancarfos, partfctPan;do.eÍl-1oS:'Júé9~'S D.ePOr._·_. 

t 1 vos Ba nea rf os, propo rCt ona ~-- ~ 1··._'p~~~~-n~ 1-~- -~-~nt~-~-~-;-d'e--<· 
portfvos donde practfcar s~ depor.te -y=-¡~-fmfS~o:-- Pr~PO.!. 
ctonarles factltdades par·a :que as-fstli.n-;'a.""'C:Oni::t"ért.o_s-.-- 7 .. 

obras teatrales, exposfefones artfstfcas·, conferencias,' 

etc., asf como organizar eventos de convfvencfa y ce-

lebracfones o festfvfdades especiales que propfcfen la 

fntegracfdn del personal. 

3.4. ORGANIZACION DE LA GERENCIA DE PLANEACJDN Y DESA

RROLLO DE RECURSOS HUMANOS. 

El 4rea encargada de llevar a cabo la apltcacf~n

de la Evaluacfdn del Desempefto en la Sociedad Nacional 

de Cr~dfto. fue la Gerencia de Planeacfdn y Desarrollo 

de Recursos Humanos, la cual dependfa en lfnea directa 

de Ta Subdfreccf6n de Recursos Humanos. 

A contfnuactdn se presenta la estructura org.&nfca 

de t1sta: 



JEFE DE P'LAHtA• 
CtOH De RECUR•• 
SOS tuv.MOS 

AHALISTA DE PI.A 
NEACIOM DE RE-=" 
tt.rtSDS tUW«IS 1 

SUOOIRECCION 

" RECl.RSOS l«MAMQS 

CEREMTE DE Pl.UIEACION 
Y D!SAA'ROLLO OE 
REMSOS tuWfOS 

INSTRUCTOR 

' 

Subd1reccf6n de Re.cursos Humanos: 

Objetivo: 

l 16 

SECRfl'ARIA T 

Dtr19tr la adecuada admfnfstrac16n de 1os recur-

sos humanos. atendiendo a las necesidades de la Instf

tuc1dn· en cuanto a reclutamiento, selecct6n. capac1ta

cfdnt desarrollo y ~ompensaciones al personal, actuan

do como enlace con .J!l sindicato y entidades gubername.n 

tales y manejando otros asuntos de bfenestar para los-
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empleados. 

Funciones: 

·A) - Establecer y mantener_ la~ relacfones con el Sfndl 

cAto ·efe la·l~st1tu~·f(s~:. :·proc~ra~-do solucionar en

forma'cordfal y:·ef~·ctfva tas dfferencfas que se -

susciten, asf'.com~·las "deman~as de car~cter'labo
ral q~e·se:Pr~sen'ien·ante'tas autorfdades offcfa~ 
1 es •. 

B) 'Dfrfgfr y contestar todos los ·affcfos qué en mate 

rfa laboral remite ta Comfsf6n Nac'fonal Bancarfa

Y de Seguros a este Banco. 

C) · Dfrfgfr y coordinar la admfnfstracfdn de tos pl_a

nes de beneffcfos. 

D) Dfrfgfr las funciones de reclutamfen~o y selec--

cfO'n. 

E) Actual.izar las.polftfcas y _procedimientos de re-

cursos humanos, asf como la etaboracf6n de los m!. 

nu~les.y polftfcas correspondientes. 
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F) Proporier programas de Sueldos y prestacfones. 

G) Conducfr encuestas de sueldos y salarfos. 

H) Dfrfgfr la fmplantact6n de programas que propt--

cfen un adecuado clfma laboral. 

Gerencia de Planeact6n y Desarrollo de Recursos Huma-

~· 

Objetivo: 

Establecer planes y programas que propfcfen el d,! 

sarrollo integral de los recursos humanos en el Banco. 

Funciones: 

A) Asesorar en la determtnacfdn de objetivos. formu-. 

lacfdn de estrategias, alternativas de dectsfdn y 

planes de operacfdn en materia de capacftacfdn y

planeacfdn de recursos humanos. 

B) Fijar las polftfcas operativas en cuanto a capac! 

tactdn y planeacfdn de recursos humanos. 



119 

C) Elabo
0

rar el Progr_ama de Capacftacf6n que contempl,!. 

a _todo el perSoñal a su cargo~ 

DJ. 

E) 

: ·: . -'" . -: . 

As f gna r recursos. mil t~--;j a_ .. ~ es ·;y--; ff·-~ancf eros para Ta-. 

·--.,: .. ' 

cargo. 

ctO~·:t:'~ni:o "de cu·~~oS como de evaluaciones· de capa

cftacf6n~-

F) Elaborar y supervisar ·el presupuesto de la cuenta-

~e prestaciones para el desarrollo socfal 1 cultural 1 

tdcnfco y deportivo a nivel nacional. 

G) Supervisar la ca~fdad en ta seteccf6n 1 fnvftacf6n y 

capacftacfdn oport~na de los ·partfcfpantes a tos -

cursos, asf como de los instructores internos habf-

litados. 

H) Supervisar y evaluar los requerimientos especfffcos 

de .Tas &reas que sotfcftan el apoyo de capacftacfdn. 

· I) Supervfs~r y evaluar la planeacf6n, dfsefto e fm---
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KJ 

LJ 

HJ 
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pl ement11cf6n de Un sistema de cobertura de .vacan

tes con personal .fnterno.asf.;conio·:·ot·ro·s sf·~··tem~s..: 
que· p ·r~pf c·t e~::. ~1 deSa·rr~·~· fo·,:·1 n·teg·,:.a·1.': de.1 persO---

.:;·-~:-:~~,~;::J:;·~:·<)_\,~ ,_;,.:,;.,:_:,.. . .. -~·,-.. - . :· :'! ,. 

••l. . .. ii;-;:'.{i'.;·'&;~~~;t~~~i~'.¡~¡.;;~\,:,:,c .· ••. · 
Superv f ·sa.i-'. Y:' c~.n.~roJ a ri'e;l_{s-.f ~tema~ de·xser.v ~e fo ··so-

ef • I • ··, ·.· ... • •.;·.i~~~~f~i~~~~l;~f ~~~if~g2;,\.· :~ :. ·. 
Superv f sa r ~- t a';f mpl ementacf dn~ del,'f;s f stema _-de: eva--

:.-·.· ': ·. ;.-·'o:,··.·:},~;¡-:'-·i/:'fi'.-:;:;;_¡p..;t~?..-'.2;-:-::_;'>~1t"'i1WJ;áG.f~.f'.~i.il:~/·\~-.Z{~ -_,~;_:_ ~' ._,-_.-,.··· , . 
. -1uacf6n y' seg u frn_f ~nto:i,en_ -:·ma_ter.f a?; _de· :·c_apac __ f t_ac f_.O_n. 

_ : , _ -__ :' ~:· -.'../;:;·:i'.,~~.!?t~~q&~fI~t1~li9~~1~~~~~~~~~f.1~-i:-~ft:~\,.'.:-,·~::_:_ ~-·,-. 
Super_v 1 sa r· el_; d 1 seno i .Y::l a·c apl 1 c_ac1 c5n ,: de :;1 a·.: entre-._. 

;_;'., --~.;>,( ,·:;,:t ¿¡.;(J..':;<:::'.:,·,·}~·-:._~;:,;;~i'._}1¡J,:~.;;·~:;;/~:•:~_;;•>'•~fc):.;._ ·/,:._-; · .' _ ·. · 
v 1 s ta .: de':_·sa 1:_1_d~_:.~_.~.1_as __ t:e-~cue_s.t_a s_.:· :qu_e_.~:det_ecten ;el _ -· 

:::~·, ],~b~~~~ ~i,~~~;,~~t~fo1t~~,f ~~9;'":;.,•s eo.rree_t f.~--
·-::: .. -.,,: 'º·,_-';• 

"'.>:.::.:: . . . 

Superv1~ar'y·evaluar e1,·41seno.--1mplementac1c5n y

a pl 1 caci c5n de ·--h-erra·ni_f, ~ni~~ _;.~:,;·1 e~"' c~~o :. --fnve~-~a r1 o 

de recursos hum~·nos·.-'.~\,·a1·~-~~"1c5n .. d·e·-,_· -d~~-~mp~fto y -

d1agn6st1co de ne~es1dad-e~···d~ -_caPa:c1tac.fc5n. 
_. :. :_·--:_ . ' ' : '• .' -.. 

Ñ) Supervisar la 1mplantac14n.; __ d-~ 1~'_Eva:Í.~ac16n del 

Oesempeno 1 dentro de la ·1nstftucf6n. 

R) Reportar ante la Subdfreccf6n de Recursos Humanos 

y ante el Comité de Recursos Humanos todas aque--

1 las act1vfdades proyectadas y realizadas durante 
".X" perfodo. 
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O) Selecctonar y·tramftar la autorfzacf6n de cursos

externos, asf como Jas fnstttucfones capacftado-

r-as externas. 

Jefatura de Planeacfdn de Recursos Humanos. 

Objetivo: 

Determinar en tl!!rmfnos cuantttatfvos y cualftatf

vos las necesidades futuras de los recursos tium.anos•

deffnfendo la oportunidad conque se requc~fr&n y las·~ 

necesidades adfcfonales de formact6n~ a:Sf ·como ~n ·p¡.-~_.-· 
'\ ___ , -· . 

grama de promociones que permita ~ubrfr la~·va¿~nte~ - .. · 

con personal interno. 

Funciones: ·._ ';;~,-

A) 

· · ;, ;.;: ,=. 

Prect sa r. cua 1_1 ta t_f va: Y· i~-~-~i~.-~:a:i f ~-~m~n·i:·~: l·~s ~~~-- .. 

cursos hurÍlano's C~-n: 10·5· que ·e~-~~ .. t~',·',-~ .. ;·1~S:~f\·~~t6~-- ·: 
·a travl!!s. del :I_nve~t~rfo 'ie Recursos··_Huma~~~ • 

.. . ·. 
B) Deter~1nar en bas'e al Inventario de Recursos Hum!. 

nos las necesidades de integracf6n del pi!rson41 ,.-· 

los movimientos de promoCi6n. ascensos :o t~an~fe·~- -

rencias y las necesidades de formacf6n que se re-



e) Establecer un programa contfnuo de-medfcfdn y va

luacfdn de la -~_ctf~·f_d.ad ·Y.- resuÍ_ti~~~ de cada per

sona _en.-tfrmfnos de·resultad_os espera~os y calf-

dad de trabajo. 

D) Analfzar fndfvfdual y grupalmente las capacfdades 

exfstentes y las potencfalfdades de desarrollo -

del personal. 

E) Establecer programas f ndfvfduales de desarrollo -

para el personal. 

F) Deffnfr los objetivos y medfdas del rendfmfento. 

G) Dfsenar un sfstema de medfcf6n del des~mpeno. 

Jefatura de Capacftacfdn y Desarrollo. 

Objetivo: 

Estructurar los programas de capacftacfdn a pro-

porcfonarse a todos tos nfveles en base al prondstfco

de necesidades, estableciendo objetivos formativos clA 
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ramente definidos. 

Funciones: 

A) Dfsenar e f~pleme~~a~ u~ dfagndstfco de necesida

des de c~pa~~ta¿fan; 

B) 

D) 

Deffnfr_ objetivos· formatfvos. 
'• -, 
·:':\ 

\ ':'¿_; ~::>:, 

Dfseftar-programa~ ,de ·capac1tacf6n • 

. 0rg~-nfz~·;,··:~·1rtgfr y controlar los programas de -

·~·a-pa_-~:t:i:a·~-tdn·, ~_.f.fn de llegar a los objetivos fOJ: 

·matfvos pr~determfnados. 

E) Informar e_.fncorporar al personal a los programas 

de capa~ft~cfdn. 

F)· Prepar11:r· Tos materiales dfd.!ctfcos para la fm--
' . - ' ' 

-·:part·~~dn de cursos. 

G) Adiestrar. en el uso de nuevos mAtodos y equtpos -

para· ta·ensenanza-aprendtzaje. 

H)· Establecer. un sistema de fncentfvos para las per-
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sonas que cursan el programa de capacftacf6n. 

1) · . Impartir el prograau de capacftacf6n. 

J) Oetermtnar las bases de evaluacf6n de los progra

mas de capacftacfdn. 

K) Vfgflar la eje'cuc·f6n del programa. 

L) P.reparar informas-ante los organismos offcfales -

que asf los requieran. 

Jefatura de Di!sarrollo Social, Cultural y Deportivo. 

Objetivo: 

Coordinar las ~~entos dfversós que se realizan-

en la Instftucf6n, tal~s como~ Juegos Bancarios, tor-

neos internos y con otras fnstftucfones. 

Funciones: 

A) Organizar los juegos depo~tfvos bancarfcis; selee

ctonando partfcfpantes en las diferentes ramas d~ 

portfvas. 
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B) Convocar a los empleados a participar en las d1°f,!. 

··rentes d1sc1p11nas·a. travAs de circulares y pos-

.~rs. 

C) -~fectuar la Contratac16n de_-1nstructoreS exter---

-nos. 

DJ:°" Efectuar el llenado de las c~dulas que proporc1o

nli._1a 'éOin1s-ft5~'-.N·a-~1-onal Bancar1a·y de Seguros con 

los da·t_Os p~;.~~n-~l~:s· de cada representante. 

E) Contratar hs 1ns~~lactones e~ diferentes deport!·· 

vos· y·'_cam~~:s·¡;,·:~~~-11~·~~-do·.:_los·· co~tra~~s y pa·9~s: ___ .__;; 

por co._nc~P-to: de. a 1 qu11 ~~,:·a rb1 traj eS ~--.con ·'obj e·t·o-

. de ~o~tar con ·-1·n·~ t'~ Í ~~-1 o~~~--: dep~rt 1~-~ s"~;,--~·amp~S ..-;j~-' 
albercas en donde·entrenOr~ri 

t1c1pantes, 

pa.r. 

F) Coordinar la entrega y reparto de.u-~1_fo·¡.·mes y_ma

tertal deportivo. 

G) Co.ordinar el 'evento de abanderamiento del contin

gente que representar& al Bánco. 

H) Coordtnar, controlar y supervisar a los equipos y 
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pr-ofesores en las ·justas deportivas, asf como los 

~agos y entrega ·de mater.1a1. 

1) Coordinar la cliÍUsUra d'e lós. JuegoS Bancarios, S.!! 

pervi·s·a-ndo 111 :-posterior· entrega de trofeos y med.! 

llas a-1os.~art1c1pantes, 



CAPITULO IV, SISTEMA DE EVALUACION DEL 
DESEMPENO DEL PERSONAL, 
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La presente evaluacfdn es una herramienta objeti

va que· fdentfffca .la Cal fdad "det< deselÍlpeno de los fnd! 

vfduos que labOraron···~·n>~-J >~~·'~.e~-:··: 
, .. : :;.:.-. ,'.•: >: j;· ,.,.. -.~ ·-_, 

. De 1gu~l·~[".·º,';.Ü'{;{:~~g:~¡,;;.';s!ii•t•f .'..~medhtas • -
determf na r '· 1 os .:conocf mf en tos··,::,: hab f 1 f dad es y_·. ca rene fas-

·. - · - ·,_ ·; .:::,·i>'<.-;:,'·\::._~.;;;;--:c,o.~~.<.:::;;;,~}T'._::~-;é;:'·'·'''; '~\ ~:i·:··· . · -: "·._ ·_- .. · - _· 
de 1 os f ntegiantes 2_de~sil s--~-respect f vas(.freas, : 1 o -cúa _1 --

m~;Ío_r~---_ 1-~ :~~-~-;-J_~~-~f~~;f~iJ~~j~~:~i·~,::~··y~-:-y~~~~-f-t1rf al · eval U!. 

do tener Una>ret·roaif'1~é-nt.1-ctd0 _perfddfca sobre c6mo --
,.:·-.--. -~ -·' '.<--

V f ene rea t 'i"záil-dQ ·. s·u -~-irftbajo • 
. ·'·'" ~,.;.-.-·. 

r' 
La Evaluac16n del Desempeno comprendf6 los fndfc~ 

dores de actuacf6n del fndfvfduo en su papel como tra

bajador. 

4.1. NECESIDAD DE EVALUAR EL OESEHPERO DEL PERSONAL. 

La necesidad de evaluar al personal en el Banco -

radfc6 prfncfpalmente en que la evaluacf6n es un medfo 

de control, con respecto al desempef'lo y productfvfdad

de los recursos humanos. el grado en que se logran las 

tareas en el trabajo, y la effcfencfa con que una per

sona cumple con los requfsftos de su puesto. 

Sfn embargo, esta eva1uacf6n no pretendf6 medfr -
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las cualidades o virtudes pe'rsonales 1 sfno tos atribu

tos en su papel de t.rabaJador:, t~~·---~ecf.rt se·.medfr4 el

crf terf o, f n fe fa t f~a •. prevf s f d_n ~-,, c-a~t_fd_ad :-Y,_ ca 1 f dad - -

del 

tos 

trabajo, responsa bf 1_ f dad_-' ;;·:'~~rit_U_~f ª .. sin_o~;:.-_cOnoc fmf en

Y sentido de col~b~r·a-Ct6~~~,~-~~~;)"q~--.{."];O-~::m~leados ~.!!. 

sempenan sus labores>.-;;~*~,,~~t~~-,\{ , 
Es por esto que uno _de,~los_;'rnlls_:'grandes~retos··de -

1 a admf nis tracf dn - es ~r.1 b~>~~·:_:~~\~i{~~:i~-i ~~-~;~- -~-~o~ed f mf en-
tes que midan la potencfalfdad::·del :.trabajoode los·mfem 

.-- ··:ce:.-.,,.-,·.- -:_-i;,.';,:,,;_,s.::.,_:":·'o;;;-.-~-,;. t-;-' -- -
bros de la tnstftucfdn, y~su:efectfvfdad.en el cumplf-

mfento de los o~Jé-tivo's ·de_·--~-~-~-~f'~_~a\''.='yá_-que.al_ disenar 

et procediniiento de EvaluacidÓ·~-de-1. o~S-empeno ·dentro -

del Banco, se ha cuidad.o el. ~u~~¡:·f~ ~on _l~s siguiente!> 

requisftos. 

Objetfvfdad: 

El crfterfo que· se aplfc~ es que deber! de ser fa 

dependiente de los gustos. prejufcfos. intereses y pr~ 

ferencfas del que evalaa, 

Val tdcz: 

Deber! reflejar lo m!s fielmente ta ~fectfvfdad o-



fnefectfvfdad de.la persona evaluada. 

Conffabflfdad: 

Las medfdaS de:· eficf~·~'cfa ~·eb~~ln ser consistentes. 
__ ,. ' .. ·· .. : .. ·. 

4. z, Fl NAL ID~~~~-: ~:-~~:_·tÁ~'i~~i0~ciri~~-· DEL OESEHPEnO. : 
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· ,:;, ___ ::::?.~::::-\~~~-.~ ~~~t~fi~~~~-{/1:!-:;:~E~f ~·;:_~-·e,:_~,-;·_ .-
l-a s·: ff na 1 f da des -i qÜe:i'e 1 \Banco ·;-pers f gue a 1 e valuar-

e 1 -- -de·S.em~~~~'f'J~;i!i~'t~'~~~¡~~·~~-~~:~.;~-~--t~-~'1-~*·t·~·n ::·~·::':;_~---_u .t _1-1_ f Za- -
. . - ---_L :· ;g,.~:~_::-<l.:.:~:~'f;¡1.:.¡.;:·,~:J¿~~1-~~,~·tfJ:;;_:y,:;;-;' .0:-; .. ;c·': _;,:::. '· -_ · 

c:fdn de 7 1 a'.. f nformacf c5n ·;·que ·-; .. arroja ;:.1 a . eva 1 uacf d n pa_ra -

1 

•• . ~ 1 ~" 1···~~·r}*~it~~I!JK~~~::t~i~~~)i•-i,;i: .···· · .. ··· . 
·Val ua·r-- el . ca pf tal;, humano: con·. e 1-· que. cuenta· •. es to

... ·:.·:· ·:::-:.,-_;·~ ... -.'-''.~ .• c.;·:;.-·~'.f>:ik.';·'!:;,'.L-'.".:.\';.:_;;';:,\.¡:>~-'f,:::~,,;·~?·.-;éi"; ·',::· 0-'>. -· : .. _' 
es·, ··'que.·et.':' Banco.!.:fdentf ffque: el -'·_potencf al:- de. los-. 

rec~. ••;~ ··•h;~~:~f •;~~~:f ¿:'.F\'.;~=b-~~1~·{''..""':,~ -.·. ·. ••.··· .. 
De.tect~·r ,-1 as·:· po tencf al f da des. que' se pueden desa--

rro 11 ar ·:~:~: .. e'1_: __ ··~-~:.~~-~~~'J~-:. Ya.' qu_e e'n --~_1 ·¡;·~~to ante-

. r t or·: se ~~~i'ct O'n·ci-.·Qu.-e ::se: pu.ede.n . f ~~n·t t tt ca .r l!s tas. 

, y, ~sfm.fsmo,··-se ·"pOdr.! determinar eu!tes de l!stas

se pueden desa'rrollar e incrementar para que esto 

tos lleve a una superacf~n personal y a una mayor 

productfvfdad. 

Detectar tas necesidades de capacftacf~n de cada-. 
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persona,como se. mencfon6 en.el __ C~p_ft_ulo_,~I- de este--: 

semfnarfo, La Evaluacf6·ri-·del De.Sem-Peno·-es'-·úna· h.!. 

rramfentO que permfte dfa·~~~~:Í:fca'r·_.'·~·~~-e51dad~S de 

capacftacf6n y en este caso·--e(.:,ean·co·'.:Ta:~Ú-tflfzar.t 
con ese"ffn •. Sf du~ani~ l¡~~~~~~~~f6~;e·analfza . ' . - . . 
la actuac16n laboral del -fnd(~_t_du~:~-:;aStiilfs~o 
cu.tles son los P".'º~lemaS.ci·ue.-·e~fr~nt.i;' e~---b~se a

esto se podr& deÍ~r~fna-~ ~u~-¡-~-~· :·de estos proble-

mas son de capacftac1'6n -~- ~-~:f -_~e ~esprender&O las 

necesidades de. 1~--~fsma 'qu~--'--~--~en-e· ·e·1 pe-rso~4l. 

Tener una mejor base para planear la cobertura de 

vacantes, esto es,· contar con fnformacf6n v&lfda

Y conff~ble s·obf.i? el ~endfmfento del trabajador.

el potencial que tfene y el plan de desarrollo -

que se proyecta para 111, permftir.f realfzar una -· 

mejor planeacf6n sobre las promocfones y transfe

r.enctas y que esto permfta cubrir las vac·antes 

con el personal fnterno de mayor potencfal. 

Esta Eva1uacf6n del Oesempello del personal rep,re-· 

sentar&, para las personas que tengan un ·nfvel de 

supervfsf6n dentro del Banco, una utflfdad sobre

los sfgufentes aspectos: 
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Tener la oportunfdad de expresar.fe, a su personal

cdmo es su rendfmfento despu6s·de un an41fsfs, y

asf reforzarle o sugerfrle'- cámbiO~:·~~:;--_~us--. ~c~ftu
d es. h abf 1 td a des· y-:-~~~~-C-t"m_t e~t'O_s,· ·d~_l ::;_t~aba)~:. - _que 

_le ayuden· a _Su -Sup·eracfd~~--, 

H~Jorar_las T-elaci"ónes~:.~.º" sus :~-~-6oi-dt'rl·~-~-o·s, al\

tener una comUni-cacf6n ··maS·"·ab1-e··r.ta·~-- ·1~,';·Eva·t~a~f~-~ · 
del oesempeno 1es:-per·m-~t-e' -~~--n~·;.~~~-~á- ~ftt'~·~~fsta --· 
con cada una de 1 as pé~·so·n·a-~·::qJ-~0_(1'&·~-~'.;·~·~:~'c;-~-~-~-~1·.-·:.. 
lo cual permite un _mayor··acerc;Ín~-~~1~'-;~:~i~~Per·~:~---

as f 1 as barreras para :·una ·:-~~?e-~~-0::;:~: .. ~~i~(Í~.f~~(~,-~'-~-~:·;.~-~~--'> 
cfendo sus opfnfone~\· sus prqbl_em_a_s·,,._tanto·: labora-· 

1 es como persona 1 eS ,- sU·s--·isP.fr~:~,f-~ri~~~~:/;;~,t~~,:¡;::-~-f n.: · · 

embargo, es te es; un ~~-~-'.~~--;~~~\~:~}.-_í~:~~~;;~·~:}j_t~~~/:~-~;!l._, 
te po.r. lo cual para un ·,ª_dec_u_ª_-~o:_mane~-~-·de .. ¡esta~_.~f'.· 

tu•ef6n, se le deber& eap~e1ta~~:·,1:;,·u;~~\,)ifü;: e 
Mejorar su nivel de supervfsi6n·i: ·yil~ 0qi.ie··:~~-~a~·mas".;.·: 
anal ftico en los juicios que ~e· hai~-a-·.-'j~'::'.·~-;~--\.>~~--~~~~-
nat, al conocer las razones por las, ·qu:;'.·'~Stos·~.:..--~~ :" 

actOan de esa manera, a travl!s de '·1~- _'en'tr·e~·fs~ 
ta, podr,f ser m4s objetivo en sus .jui·~·fas·::'·;:·-~:s-! ·-' 

mfsmo podr! mejorar su fmagen como supervisor al-
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recfbfr retroalfmentac16n de su actuacf6n por paJ: 

te de sus.subordinados. 

Detectar las necesidades de su personal, y al ·ha

.cerlo esto le permftfr4 analizar de quA forma po

dr4n subsanarse estas necesidades, ya sea solucf2 

narlas en forma directa o a travfs del &rea de R~ 

cursos Humanos de la Instftucf6n, lo cual los mo

tfvar4 al sentir que su· jefe se f~teresa en sus -

P.rob 1 ema s. 

Detectar tos factores externos que est4n influyen 

,do en su rendfmfento. Como se mencfon6 anterior

mente, durante la e~trevfsta el supervisor podr4-

detectar los problemas de sus subordinados, sfn -

embar-go,. deber& mencionar sf Astes se deben a ca

pacftacf6n o a otros factor~s como podrfan ser -

los externos, los cuales son factores fuera del -

control de la persona. pero que sin embargo, pue

den fnflu1r sobre su rendimiento, como podrtan -· 

ser: el equipo, los materiales, la superv1sf6n, -

las polttfcas, la estructura organfzacfonal, el -

momento, etc. 

Asfmtsmo. el Banco ha considerado que la Evalu~ 
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cf6n de Desempeno d t. Personál te· sér&-_.t.!mbft!R --

::·< ; ______ ,. pee tos: 
··L'<·.· ,. «:~·-. --· 

Conocer perf6dfcam~nte·,-~·-;·;·-t'~ .. n-d1m~-eilto 'C¡ue ha ten.! 

da-·en SU··puesto/ debf"dO ::~:~:~::~':;:1·a· ~Y-atUB-cf6n de D.! 

sempenO -del.-,Per·~~:-~-~-,J-·:-.~~ ¡,;·p·1··~¿:~r~.- e.a.da determinado 

perfodÓ 1 eSto -permftfr4 ~1ie:>~1.:trabajador recfba

re troa 1 f ~-~n t~~ ! . .;-~-~'.~~:-~--~-f·ri:~~ ·sobre su a ctuac f 6n 1 a-

borat. 
·_·:.•..::c..'·' 

'}':~" 
Conocer& q'~t!. á~PeC~°'s de su trabajo debe mejorar-

o corregf~. esto ·se debe _a que estar& rectbfendo

fnformacf6n;'.Pe~i-'ts'~'1c~'--·~obre su rendfmfento. to 

cual te perm1_t_fr4 ·cOnocer tas deffciencfas ·que 

ttene •. 

Conocer& mejor a su jefe, 111 tener-'T11.oportunfd11ld 

de entrevistarse con 41. Esto le permitfra·.una '.

comunfcacftin mas abierta, una mayor 1d~~·t_'-¡-/f~~-~~-~-· 
c16n,. To que traer& consigo ineJorar .Ta:~~-l~:c·f.~n- -

con su Jefe. 
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·.:; '. - -- ... ~ .. 

A) Objetivo-General: ·; ;:;><-'.·:-:,_. : -'_., .. - .· 
.. ,_. -·.·:,: .. · -' .... 

· Do ta r., a '.1 a I n;t ~-~]~~-/~·~-~-~~:-~~;~·:_ .f·n:¡ ~~~nieñto v& __ l f do y 

conffAb 1 e :Para· -'~~~1 U~,~~~-~1 ·:: ;~,~~,~ iiif -~~~;~-()--de 1 <" person·a 1 •··fa 

::~::::ff :~~~i:ilf i}~~i~',.;;; ....... -
B) Obj et f vos.: Pa rtf cul ares:-,:;;_,,_:.·-: 

.·· .-: =-_:-:/~~:;PSr'.~~~~~\~?r:-'.-~~~, :{-~; :.> ·~~~~'.,-. --_- . . -_ '. -. -

Contar-·_con.-un;proceso_:de-evaluacfdn de Tas actfv.!. 

dades:·,Y .. re·Su1t~d-Os.'li1Cari·zadOs por cada persona en 
-· -- J .• ,. - --- ·-

relaCf4n con Tos" resultados esperados. 

- . ·_PrOp~~cfon_ar fnformacfdn ob.Jetfva para real izar 

Tas promociones y transferencias que en nuestra 

Jnstftucfdn se realizan perfddfcamente. 

Ayudar a fdentfffcar a aquellas personas que son

valfosas para el desarrollo de la organfzac16n. -

tratando de conservarlas y desarrollarlas·. 

Jdentfffcar las necesidades de desarrollo de tas-
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personas para :determinar 1 os planes de accf6n que 

subsanen t!stas •. < 

· - Co~oce~ 1a··.c4~_f-d~d y 'éantfdad del. rendfmtento de

cada 

.-,,.-

4. 4 •. POL.IriCAS '. DEL'--::s {SfEHA. DE EVALUAC 1 ON. 
,_., 
. ~---

~·}_': 

. Las pO 1 ·r_t:t -~·as:~-_e;s-_t'a_bJ eC f das para 1 a .. fmpl-ailtaC"t dn -~ 
de es te'. ~-f~té~~:> ~-~:~:-j'~:~·; s:f ~u i.en.te·s:: 

'"-. 

1: La .~rese~-t'~·_,e-~ail~'~C·t-on···de.ber& ·s-er a~11~-~da···a .todo·~ 
el .. per:S~nal ~---s·tn :f~~l-utr e~ -~ste·~ el .. nf~~l de.Al-

,' .- . . _- : . 
ta ·01_rec.é:f_6n_., (Directores Ejecutivos-, Dfrectores-

Y ·Subdirectores) •. · 

2. Los Subdirectores de las &reas corporativas en la 

Ciudad de Héxfco, serln responsables de la evalu~. 

cf6n del personal a su cargo, a trav~s de los je~ 

fes 1nmed1atos correspondfentes. 
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3. ET Ir-ea corporatfva de recursos humanos ser& la -

encargada de coordfnar su aplfcacf4n a nfvel na-

cfonal. 

4. La Evaluacfdn.del D_esempefto .del Personal SI;! real.! 

zarl a·travl!s_ de dos _cuestfonarfos, uno para Tos

~tveles de supervfsfdn y el o.tro para los emplea

dos de tfpo_ operativo. 

S. La Evaluacfdn del Oesempefto del Personal deber« -

efectuarse cada sets meses, correspon~fendo su a

ptfcacfdn a los meses de enero y julfo ~e cada 

ª"º· 

6. El jefe fnmedfato deber& hacer conscfencfa en sus 

subordinados, de que la Evaluacf4n del Desempefto

del Personal es una forma de lograr mejores resu! 

tados de éstos y no una oportunidad de crftfcarlo 

o reprfmfrto. 

1. Se deber&n comparar las evaluacfones actuales e -

tnmedfata anterfor de cada colaborador para brfn

darl es la retroalfmen.tacf~n que requferen sobre -

el desarrollo de su actuacfdn •. 
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4.5. PROCEDIHJENTO DEL SISTEMA DE EVALUACJON. 

A ffn de lograr una effcfente apl fcac16n de '_la -

Evaluacf6n del oesempel'lo del Personal• es ·conveniente-_ 

el segufr una serfe de pasos fnterrelacfonados, los _; 

cuales se pueden apreciar en el Diagrama del Proced~-~ 

miento y se explican de una manera m4s amplia en la ~

Descrfpcf6n del Procedfmfento. 

A contfnuacf6n se pueden observar estos dos ele-

mentas del Procedimiento: 



C.nncta de Plr 
neadlln y O.u•· 
rrollo de Recur• 
101 Hu.1no1. 

C.r1ntu cte Recur• 
101 tu..no1 R1gto• 
n1ln 

DIACIWU.. DCL PfHltt{)IHIENTD 

Supervtaorn del 
Peruinel 1 ha·• 
lu.r 

Subdlrecctonu de 
Aru 

DlrectOrH y Subdt• 
rector .. R•glonlln 

-w 
~ 



C.r•nel• d• PI•· 
n.1ct6n y 0.11•• 
rrol lo de Recur• 
•o• ..._."°• 

C.nntH d• Recur• •n /'baano• Reglo· 
nllH 

Sup1rvhore1 del Subdlr.cclonH de 
Penonel e Eve•• Arel 
1u1r 

todo •u+non1l. 

S.par1 la• ficha• 
conc1ntr1dor .. da 
Cid• "".¡. 
Turn1 1 1 .. Subdt R1clboln la• 1v1•• 

~:::~º¡:: ::.~:~-.~~:::::r~ :·1:",; 
cton .. d1 •u p1r• vfun, 1 
1on1J, .. 

Carttflctn -dl1n 
ta IU fll'M di .:' 
confor.ldtd la •• 
E.O.P, dal perto· 
nal • 1u cargo, 

Ra1!1 u h hbu•• Turn1n .,+: E.D,P, 
l•cllln • fntupr1 1 1• C.rencla da• 
t•cllln d• 101 d•-; Plane1ct6n y O.u 
tDI d1 111 ev1lu1 11----------------rrolto d1 Rocur-": 
:~o;:~.:PJ!:•::= :r;0~no1 en "! 
1 r1glonH d1! --

""" ~ 

Per1onal Dtr•ctorH'y Subclt• 
rector .. llaglon•I .. 

~::::";: l: 1c~D~~ -----------------------------... i:!!1~~uft~:!~un 
111 CDlnD 111 utr1 

;::!:~af 1: 1 :~::.~ 
~!r;ª! f:! r.~:~;; r•• 1 Subdlrecto•-; 
rH d1 111 dlhren 
tH lr1u y ragfo:' 
1111 del !lenco, 
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DESCRIPCJON DEL PROCEDJHIENTO. 

RESPONSABLE; 

Gerencfa de Planeacf6n y 
Desarrollo de Recursos 
Humanos 

Subdf rectores de Area-. 

ACTIVIDAD; 

1. Envfa a los titulares de 
las &reas de recursos h.!!. 
manos de las zonas regf~ 
nates las_ evatúacfo-nes y 

programas de apl fcaCf.6n
de la Evatuacf4~- del De-
sempeno del Personal a -
nfvet nacf~nal~(p&gs, --
153.a 178) •. 

2 •. capa-C{ta'' a:-los s·upervfso 
res a evli1-Uar~--,; ·11'1 de-: 

: coñ-cfent·f~·ar10S sobre ta 
fm-POr-tá·-;;~-f-8 '_dé su papel

_ _. cOmo óp~r.ado¡.e-~'.del ·s1s-
0tema·_;d~"::e;,•~1úaé:f6n ·del" -

.· pers·o-nat_. __ a--su ,ca-rgo. --
;.-_:-(An1Úé~·~_Nº< 1-,_·p~g-.216_ ,,_• 

3 ~- ~ ER-tr-eg'á":;·~ -':1·a ~ ·s·ub ::if r"ec-
---·c 1 o-~es·<de · t li.s · &re·a s- ··cor-· 

..:._ p-0 :~~'t.f v-a ~-_:r_1:o·s, .·fo'rma tos' - : 

· .: :i;:s; ~~ú:~:-.:~~:~· ~.~·~~ 
(p&gs.155:.,a ;178);, 

' J-~:, s-~'1 .~~~,~~~--- ~---.: :1_~~---'·s--~~er:v f--
' sO·res· d·e1·_-.p~--~'s~~al a· ev!. 

1·uar:•·:P·~·oc·é·~,ª--~ -a Ja apt! 



Supervisores de &rea. 

Colaboradores. 

Jefes inmediatos. 
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cacf6n del sistema en -

las fechas programadas -

en 1 os meses de 'enero y

Jul f O. 

· 5, Entregan 'a· cada- uno de -

.-S-us·:-·~ol_a,bo'r~do~es su co

. rre.sP.Ondf~·nte formato de 

autoevaluact6n del desem 
/ 

pel'lo. 

6. Requis1tan su autoevaluA 

c·i6n~ 

7. Ent.regan su autoevalua-

ci6n a su jefe inmediato 

respéctivo. 

a. Revisan en forma objeti

va y minuciosa ta autoe

valuacf6n del personal a 

su cargo. 

g, Juzgan con objetfvfdad -

la autoeVatuaci6n de sus 
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colaboradores. 

10. · Formulan.Utl programa de

entrevfstas. pers~nates -

con _sus ·cC!laboradores P.!. 

·. ra ~rfnda~l~~-su retroa

lfmerlta'ci60rÍ y ctarfffcar 

--~bje,tf\iO·s de.· deSempello. 

11. Efectaan la entrevista y 

establecen objetivos con 

su personal. 

12, Obtienen -los promedios -

de las evaluaciones de 

los colaboradores evalu!, 

dos. 

13. Requfsftan los formatos -

"Detennfnacf6n de Neccsfda--

des y Capacftacf6n" y "Pla-

neac16n del Desarrollo Indf-

vidual", asf como la "Ft-

cha Concentradora de Datos", 



Subdirecciones de &reas 

corporativas. 
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de acuerdo a los result.,! 

dos de la Evaluacf6n del 

o.esempetlo de cada uno de 

sus colaboradores. (p&gs. 
163"166) (p•gs.175-178). 

· 14. Reanen los formatos de -

Evaluacian del Desempefto 

Personal de todos sus ·c.2. 

1 aboradores. 

15. Separan tas fichas con-

centradoras de loS form.! · 

tos y las conse~va. 

16. Turna a su Subdireccidn

de Area las evaluaci~~es 

de sus colaboradores a·

través. de los canales a-

decuados. 

17. Revisan la documentacidn 

recibida de cada uno de-

los supervisores que le

reportan. 

18. Certifican medfante su -



Desarrollo de Recursos 

Humanos. 
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ffrma de· cÍ>nformfdad 1a

Evaluacf6n del·Desempeno 

del personal~ a su cargo. 

19. Envfan·.1a·.-f'nf~-;.~a-c·f-d~· a-

-, a _Gere.Í'lc f--~- ._.de· P.! -ª~~ea::~ -- · 

cf4n- y ·aes!r'r"ó110 :--d·~;,:R·~-~,. ·,-, . .----
. cursos ' .. Huma-nos~· - · 

fnterpretacfan·de los dA 

-tos de las eValuacfoneS

apl fcadas en todas las -

. &reas y regfones del Bau 

co. 

21. Presenta los resultados

de la Evaluacf6n del De-

sempeno, asf como las ei 

trategfas y planes de d~ 

sa~rollo profesional del 

personal a los Directo-

res y Subdirectores de -

todas tas diferentes 

&reas y regiones que com 
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prenden la estructura de 

la organ1zacf6n.(p4gs. -

199 a 214), 

4.6. CRITE.RIOS PARA El DISEAO DEL INSTRUMENTO DE LA -

EVALUACION DEL DESEHPERO DEL PERSONAL. 

los 

A) 

···, - . '.<_,,·: ... ;-: . _. . 
·frlstrume'nto que ·se utflfz6 en-Para .el'. dfsel'io'del 

s 1· gu 1 ente~: cr.1 t~~.f o~ .;-t"dcn f.cos: ( •) 
·;-'.'·-' 

.'.· N~~~~:~: de Re-~~;;~~~~ t'O·.: 

Par~··:~fe·~-tu.i'~ la Evaluacf6n_ del desempefto se deb~ 
r&n ·a-Stabtécer tás·noi-mas sobre las cuales se me

dfr4n ·1os resultados del empleado en su puesto. 
ya.qUe no se pÚeden fijar arbftrarfamente. sfno -
que.deber4n ser seleccionadas previamente sobre -
ta base del estudio y conocfmfento de las funcio
nes a·tareas proptas del puesto. 

Esto sfgnfffca para el supervisor y sus empleados 
c-onocer los lfneamfentos sobre los cuales se hnrtf 
ta evaluacfdn y que ~sto evfte la aprecfacfdn suk 
jetfva del supervisor. 

(•) La forma en como se presenta la fnformacfdn a con
tfnuac1dn se respetd la versfdn orfg1nal. 
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B) Escala Gr&ffca. 

Una vez deffnfdas las normas de rendfmfento se d~ 

r.Jn.dtreren"tes grados de evaluacf6n a cada una de 

i!stas·, 

Exfstfr&n dos tfpos de normas relacionadas con el 

·puesto: 

- Las que ser!an las funciones o tareas propias 

del puesto, que deffnfr&n jefe-subordinado. 

- Los crfterfos generales qu~ deben ser caracte-

r!stfcos de cu~lqufer persona que desempeHa una 

tarea, ejemplo: colaboracf6n, co~ocfmfento, to

ma de decfsfones, etc., Y que habr!n quedado dS 

ffnfdos con anterforfdad al proceso de evatua-

cf6n. 

C) Autoevaluac16n. 

La autoevatuacfdn ser& el an.!lfsfsque cada perso

na har4 con respecto a sus actividades de acuerdo 

a puntos de referencia, para asf formular jufcfos 

de valor que le permitan advertir tropiezos y ad~ 
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tantos, 

. Sf en el trabajo los objetivos propuestos no se -

lograran satisfactoriamente. s~ deber& analizar -

todo el proce.so seguido hasta el momento que se 

est4 considerando. 

Se debe estar consciente que al prfncfpfo ta aut~ 

evaluacf6n no es f4cfl, por to que poco a poco se 

deber& desarrollar esta habflfdad en el supervt-

sor y el subordinado buscando asf mayor profundi

dad y exactitud. 

En .esta orfe.ntacf6n es ·.f.inpo~tante no perder de 

vf s ta· ".Pª ra , ~,~.>~-~~~-,·~:¡-:;~\ é'V.~l-ua~ .. y"qué se va a 
. "'· 1;• ' 

·evaluar'1--.'.: ·,-:~' . .--; ::·t"} . - '.''.' ,):-~ _,_;; __ ;: 

S'uPe_rvfsor hace del ti-ah.!!, 

orientada a revisar cons-
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tarea. entonces' Se eStari evaluando al mfsmo tfe.!!! 

po Ja tarea del supervisor como tal. 

La autóevaluacf6n,fomentar4 en el fndfvfduo Ja rg 

flexf6n ·acerca de los elementos que puede supe--

rar •. lo fnvolucrar4 en su propio proceso de per--

· feccfonamfento y ser& una base para el autoan41f

s f 5. 

D) Ffjacf6n de Objetivos: 

La evaluacf6n por obJetfvos pretende que cada em

pleado junto con su superior, establezca metas en 

relación a su tarea para el futuro, basadas en el 

acuerdo mutuo y que resulten objetivamente mensu

rables planteando los requerfmfentos o normas de

actuacf6n por parte del empleado para lograrlos. 

De esta forma, los empleados se sienten motivados 

al ser involucrados en la determfnacf6n de sus ms 
tas y, por lo tanto, habr4 mayor partfc1pacf6n en 

su alcance, ya que tendr~n un punto especfftco en 

torno al cual organizar y dfrfgfr sus esfuerzos -

adem4s, pueden ajustar perf6dica~ente su conducta 

para el logro de tos objetivos. 
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Pasos a considerar en la ftjact~~ de objetivos: 

- Ante todo debe dtsttngutrse entre el objetivo -

que perseguir.! el tndtvtduo a diferencia de los 

objetivos grupales. 

- Tanto.·jefe/sub0rd1nado·:·dé.ben escuchar las opt-

ntones ·q-ue::;~·-:_tl·a:g-a~.-~ :·sobr·e -foda· Sf SUS puntos -

de. vtsta ·representárl '~~~¡'~1'~~ ··d.tstf~tos y compl.! 

mentartos·. ya:·que·~:ál~ e'nfoCa'r Un problema desde 

!nguloS· muy ·df-~¡1~io:s. ·¡,·~~de~- -r·~~cl-.arse datos 

importantes _q·u~ ~~- deb~n- ~~ma~ ~n cuenta. 

- El objetivo debe fijarse por escrito. Esto pe~ 

mtte analizar profundamente el objetivo que nos 

proponemos, fijar su alcance verdadero. compa-

rar las etapas sucesivas o graduales por las 

que pensamos llegar hasta El, clasificarlos, j~ 

rarquizarlos, etc. 

En la f1jaci6n de objetivos deben contestarse -

las seis preguntas siguientes: 

Qu~. c6mo, qu1~n. d6nde, cu~ndo y por quE. a

f1n de determinar con mayor precisión lo s1--
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gufente: 

Qué: es lo que realmente pretendemos, o sea cull 

es Ja meta que deseamos alcanzar. 

Cdmo: la manera de c6mo se pretende lograr de --~ 

forma integral o parcfal, de fnmedfato o a largo

plazo. Cantidad y calidad necesaria. 

Qufén: se trata de un objetivo personal y subje-

tfvo. 

Por 'quE: cu~J es la ffna11dad que nos movfd a bu.! 

car ese objetivo. 

Culndo: es una meta urgente o dfferfble. En qu~

tfempo podemos lograr cada una de sus partes. 

Ddnde: Jugar de trabajo. 

- El objetivo debe ser perfectamente conocido por - . 

todos los que han de ayudar a realizarlo. 

- Los objetivos deben ser estables, sfn embargo, --
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flexibles, ya que en muchas ocasiones cambfare--

mos nuestro primer objetivo, lo reduciremos o em

plearemos con el fin de mejorar su effcfencfa. 

4.7. PROGRAMA DE APLJCACION. 

A contfnuacfdn se encuentra el Programa de Actfv! 

dades para la Aplfcacf6n de la Evaluacfdn del Dese~pe

no-del Personal, el cual nos perinfte ver cuales fueron 

las tareas m!s importantes que se debfan re1lfzar para 

la aplfcacfdn a nivel nacional. Esto se llevó a cabo

durante el ano de 1982, por lo ~ue corresponde al mes

de enero, sfn embargo, como se puede observar, estas -

actfvfdades eran las b&sfcas y se deberfan repetir al

ffnalfzar el primer semestre con el ffn de efectuar -

nuevamente la Eva1uacf6n del Desempefto, 

En la sfgufente p4g1na se puede ver la calenddr1-

zac16n de actividades. 



,,7, PROCRAKA OE ACTl\llDMIES PMA LA APllCACIOft DE LA EVALUACION DEL 

DESEHPEACI DEL PERSONAL 

A C T 1 V 1 D A O E 5 • E • ' º" "" '" ... "" 
... 

·~ 
1.Rl:~TACION DEL PJIOCIWlA A LOS • • SIJBD 1 RECTDJIES 

1.!BllNMIO DE CA.f>ACITACION A NI• • • • VEL MACIOHAL 

l. COOROINACl(lt,I DE APLICACION E.D.P, • ¡ 
CON REOIONALES, 

'· APLICACIC* DE E.O,p, A NlvtL ~ 
.. 

CIDNAL • ... • 
' .·· .. TABULACION DE DATOS • .. .',·.'• 

' ... 1 • '\ ,, ,, ··'·' ">,: 

,, llHERPRETACIOH DE LA INrORHA•• .. ':< ¡;,•: ¡;.:; ¡;.e, \•- ::; G, 1 t¿, CIOH • .. · 

7, PRESENTACIGN OE REllUl.lADO!> '·. I<.': ¡;/ ! --:·.:. 

1 \:-

,,.-,_---

I'•' 1 e:, ;.,.-: • I·· . 
.•. -

1 

' . .· 

l".o. 

····· 
•·· .. _·-·-··· ;/: ;,,Si: ,· .· __ ._ .... 

• 

. . 
• 

..:, 



4.8. INSTRUMENTOS. 

• Instrumento Nº 1: 

Evaluacfdn del Desempeno del Personal • 

. (Para Supervisores) 

(P.Sgs. 155 a 166). 

• Instrumento Nº 2: 

Evaluactdn del Desempeno del Personal. 

(Para Empleados). 

(P&gs.167 a 178). 

154 
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EVALUACION DEL 

D E S E M P E R O · D E L P E R S O N A L 

(PARA SLPERVISORES) 

SEA TAH A>WILE DE UDWI ESTE FORMATO CON TlllTA Y LETRA DE HOLDE1 

DATOS CENERALES1 

tol8RE1 R.r.c.1 
PUESTO ACTUAL1 PUESTO AHTERIOR1 

DEPARTAHEHTD O SUCURSAL1 

stJBOIRECCIONr RECIOH1 

AHTICUEDAD EN EL BANC01 EH EL PUEST01 
. 

NOMBRE DEL JEFE l""4EDIAT01 

PUESTO DEL JEFE lflolEDIAT01 

FECHA DE EVALUACIOH1 

COHFIOEHCIAL 
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INSTRUCCIONES CENERALES 

Le pru•nt• h•lu1cl6n tl1n• e- fln11td1d 11 qui U•t•d Identifique h• note11ld,! 
·d11, 1011ro1 y po1lbllld9du da deurrollo en 111 pueno, •• deelr, que el eu•tnu 
cull11 ton lo& requerh11lenta1 de lito y c6mo loa ti.. venido uthhclendo, podrl • 
dlrH cuenta del crecl11lento que M tenido 1111 el mlUIO. 

Al hocer 11U ov1lu1cl6n 111 Jefe l~dleto url le per1on1 que lo 11cudM1 y lo •• 

ayude 1 encuur 1111 lden, nplreclon11 y nec111ICS.d111 en nllcl6n 1 111 trebejo.• 
El le eyudul e ftjer1e obJethoa hboralo•• que ropre1onten un reto y une Nte • 
de 1uperect6n elunuble, y junto• edopten 111 lllCldldu ÑI 1dscu1dn que pe,..lun 

l1•111r • e1101. 

A contlnu1cllln eni;:ontrerl 101 dlfarent.1 c•p1tulo1 qua cC10ponen 01U Ev1lu1cl6n,· 
•l11uno1 101 re1pond..rl u1ted en lo per1onal, otro1 Junto con 111 Jd• 1..-edhto y
por Cíltlmo encontrar& ep1rteda1 pan ser .... nejoda1 ••cl111lv1....,nh por 111 Jef•, P! 
,. •t.ta 111 uttlhar.S h alQulente ••calad• evalu1cl6n. 

A. Rendimiento Huy Buena " - 1ou, 
8. Rendholento Bueno " '" C. Rendimiento ReQuhr " '" O. Rendimiento Defklent11 o '" 

i.. recamend-• 1ea objetivo en 1111 epreclli:lonn, •1 decir, que 1u Evalu1cl6n •• 
Ha lo .a1 acorde con au realidad en la• llltl11101 ael1 ...., .. .._ Par1 laQrar .hito• 

•n e1U Ev1lu1cl6n, aollclt11110a au callbancl6n algulendo con c111dado 111 tn1.tr11~ 

clone& que 1e preHntan en cada 5acc:l6n. 
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SECCION 1, EVALUACIOH DE LAS TAREAS DEL.PUESTO, 

INSTRUCCIONES1 

1. le1 cutd1dou-.inh c1d1 unl d1 1111 funclonH d1 tu pue1.to, que pr1vl1Nnt1 
fueron de1crltoa por tu Jefe, 

z. Procede• a1t11nu en h coh...,1 de A11t1Mv1lu1ct6n una c1llflc1ct6n por c1ntt• 
dld Y calidad, de 1cuerdo 1 la Elc•h de Evah11ct6n 1 c1d1 une da ht tu111. 

3. No utllh:e IH coli.1111 de "Ev.lu1cH~n de Supervhor" y "Ev1h1acl6n Ftn1I", 

PRINCIPALES TAREAS DEL A UA.fl 'IN EVALUACJON EVALUACLOH 
PUESTO DEL EVALUADO • • e " DEL SUPER• FINAL 

VISOR ' 

CANTIDAD 
1 

CALIOot.D 

CANTIOAD 

' CALIDAD 

CANTIDAD ¡.:::: ' .·' 

CALIDAD 
.,., ___ 

' ¡.:·:·;·;;/ 
CANTIDAD <·'.•·:'.: /_i•" • 1<'?:>:: CALIDAD 

.:·:.:.;'}'.>'.--;; 
1 ' 

CANTIDAD ·. ,\ •. 5 
CALIDAD ,,_,:•·<.· 
CANTIDAD : ' · .. PROMEDIO 

TOTAL •·. CALIDAD ' 

' 



$[CC'0H !! rgIMES [)E cyew"1pm.1 IPAM tt!.Jll()OS pE Slft'fBV!S!QNI 

1. L.1 culd1dou.,.nt1 ced1 flctor y 111• dlfer1nt91 c1llftc1clan11 0 

Z, Proced1 1 11l11nar e cada factor 11n1 callftcac:l6n, .. rcando can 11na "X" •1 p1rlnt••I• q11e corr11pond1. 

l. R1c111rd1 no 11tlllr1r 111 colUl'Ma1 "Ev1luacl6n Supervl1or" y "Ev1lu•cl6n f'fn1I"• 

1¡, Un1 vu q111 hay• concluido 111 da1 11cclon11, proceda 1 1ntre111r 11 for11111to 1 111 J1f1 lniudl•to, y 1 aollcltlrh 11 
f1ch1 par• ll1v1r 1 cebo la Entr1vht1 el• Ev1l111cl6n, 

EVALIJACIOH EVALUACION 
FACTORES DE EVALUACION SLPCRV 1 SOJt FINAL 

1.-C()NOCIH/EHJOS •Son 101 conoch1f1nto1 1d1c111do1 y 111flcl1nta1 p1r1 11 d1 .. 111p1/\o '" 111 puuto, 

1 l D 1 l e r l 8 1 l .A 
Ha po111 ud. 101 111rt· Le falh 1 ud. conoct Po111 ud. 101 conocl• Po111 ud, Ul'I d0111lnto• 
ct1nte1 conocl•l1nto1• •l1nto1 1obr1 al11unoi •l•nto1 1uflcl1nt11 • conipl1to o 1up1rlar 1 
pira •I pueuo. 11p1cto1 del p1111to, p1r1 101 r1qu1rl•l1n• lo q111 r1q11ler1 11 •• 

tol ftl pu11to. pu11te> 

2.•CREATIVIDAD E IHICIAT/VA • S1 r1ff1re 1 111 ld111 nll'lvH o 1cclone1 qu• 11 plantean p1r1 1ncontr1r 
1oluclon11 ..a1 of1ctlv11 y .,.Jot1r proc•dl111f1nto1, 

r l D 1 l e 1 l • 1 l A 
C.n1r1l.,.nt1 11d, 1011- Algun11 v•c•• ud. -·- PllntOI ud, nu1va1 ·- s1....,r1 uta 11d, pl•n 
ctt1 1yuda p1r1 aolu-- plo1nt01 nu1v11 ld111, I0.11 r111ul1,...nt1 y· ta1ndo nu1v11 Id••• Y 
clonar probl..,,.1. ul CO!IO 1olucton11 1 pr111nt1 bueno 1olu- pre11nt1ndo aol11clo-· 

1111 probl ... 1. clonu 1 probJ-1, ne• 11 probl .... 

J,•JOKA 0[ O[CIS!OHES - Al r11olnr un probl- " 1n1ll11 y pr111nt1n dlf1r1nt11 11t1rn1tlV11 di 
1olucl6n con1lder1ndo hacerlo en 11 -nor tfe111pa po•lbh, 

r l D 1 l e 1 l .. 1 l A 
Ho 1n11iu ud, 101 pro Al11un11 v•cll ud. to· Pl1nt11 ud. ""dldu - T-1 Ud, Ita .. dtdu· 
bl-Ut depende de di' iu ...,,dldll 1fectlv1a- .recth11 p1r1 de11·- llLI• efectiva• p1r1 10 
cfalone1 1jen11, - par1 d111rroller y •· rrol l1r n11n•• 1c1111• l11clon1r 101 problr= 

l11v1r 1 cabo 1olucl2 que 1oluclonen lo• -- q1 en 11 .. nar tlM• 

""'· proble-.1. ,,., 
11.-ADHINISTRACION DEL TIOIPO • H1ndo d•I l.l""flo 1d1cu1do pare c1d1 acthld1d, .. 

1 l • 1 l e 1 l • 1 l ' ·. Mo ontr1g1 ud, ,, tri- Entrego ud. 1111 tr1b1 Entreg1 ud, 1u1 tr•bt [flbotl ud, progr111111 
bija 1 tll'lllpO, Jo• oc11ton1h1ent1 ,-: joa 1 tloftlPO. pero no• ~ ~~:~;¡:~a:"!r;?::: 

·. 
tla..po. ehbora 1u1 pro11r111111 

do tr.bljo. po . 

. 

-~ m 



5,• PlAH~CION Y 011CAHllACIOrt • S• r•tl•r• • •l•bor1r phn••• pr•v•ntr rl••110• y oport11nfd1U1 y 
optl•lur lo• r•i::11r•o• per• elunur Jot obJ•tlvo• d•I p11 .. to 

( J D 
No pl•n•• ud, ni or;r 
nfu •u tnb•Jo, 

( J D 
No d1l•g1 ud. nfng.,ne• 
•ctlvld1d. 

< J e 
Ellborl 11d, phn•• P• 
ro no prevlen• lo• .-: 
rl••110• y oport11nfd.-

11 ... 

1 J e 
O.hg1 11d, 11110 •n el 
g11n•• oce 1 f on11, -

( J • 
Ehbor1 11d. pl•n•• P! 
ro 1ln or111nl11ctl!n -: 
111ftcl1nt•. 

( J • 
sr..,,.. del•t• lldo --
1•• ecthldlde• pero• 
•In r11pon11bllh1r • 
11 p1non11 

7,•Q>ffJROL • S.1111l•l•nto d• Ju 1ctlvfd1dea prople• y del penon11, vlgllendo el c1111pll•lento de 
lo• obJetlvo1,. _, 

1 J D 
No t11ne 11d, ntngOn -· 
:~~!~:~.,obre 1•• •et! 

< J e 
Vigile 1111.- 1•• 1cthl 

·111d1• pero no Ju d•T 
P•rton1I, 

Vlgf11 J. L., ectlv~ 
d•de• propl•• '1 d•I -: 

ro~~:~ ·,::":b7:t:!: 
"º'• 

11.•COLABORACIOH • En 11• 1cthld•dn nonael11, 111tr1ordtn1rf11 y •J•nH 11 tr1b•Jo, 

( J • 
se111 r11ll11 1111 • .u1 -
1cthfd1d11 n1nneJ11, 

< J e 
R11ll11 ud, 1cthld1• 

~:: ~:~1 !!tTvr~:~;: 
111tr1ordfn1rl11, 

1 1 . 8 
Ud, l'dl'lli• di IUI IC• 
thld•IM• 11.-pn co• 
hbor1 en 1cthld1d•• 
111trtordln1rl11, 

( J A 
Ud, 1dNI• de 1111 ec• 
thld•d•• nor111l11 o• 

~=~~:r=~ n:~:r:r11::;: 
ljenn, 

9.-LIDERAZCO • l.Dgro d• •IU" ol por1on1l clMlph con •11 tr1lllJ0 d11 h 111J11r 111n1r1, 

( J D 
No tl•n• lld, nfngu"" • 
1utorld1d 1obn 1u ¡•~r 
1on1J, -

< J e 
Thn• 1111, 1ut1rfd1d • 
111br1 •u p1r111n•l pe• 
ro no c ... pl1n con 1u• 
treb1jo, 

( J • 
Ud. lo.,• que 11 p•r• 
1on11 ~1• con 11 • 
tr1bde lndhp1n11bl1 
y re-cene1c1 1u eut11rl 
d1d. -

( J A 
lid, logr1 que 11 per• 
1111111 c11111pl1 con 111 • 
tr1b•J11 y lo ldentlf! _ 
fique cOCllO Jfd1r reco 
n11ct1nd11 111 1ut11rld1if -

.. 

. 

EVAl.UACIOH 
FINAL 

.. · 
-__ ·,_., 

.. --. ' >. ~· ~-



10.·DESARROLLO DE PERSOHAL • Orl•nt•cllln, lllOtlucllln y C•pacli.ctlln 11 peraonal pare hllflulurloa hlcl1 
tu propl• 1up1r1cllln y daurrollo, 

1 1 D 
Nunca d• ud. oportunl• 
dad 1 111 per1on1l d1 • 
que bv1qu1 101 ... dio•• 
pan prep1r1ru, 

e 1 e 
Da ud. oportunidad 1• 
111 P•r1on1I de qu• ae 
prep1t1, pero no lo -
1110tlv1, 

1 1 A 
Ortantt, -tfu y ud, 
.. h1110 c:1paclt1 1 111 • 
p1r1on1l pan l•PYl•• 
urtoa 1 111 1u1>9r1•·• · 
ct6n. 

U,-RELACIOOES tuot.t.NA.S • E1tabl1c:l .. tento de r1l1ctonn lnt1rp1r1onal11 con Ju detala p.raonu que ltbo 
ren 1n ta ln1tltucl6n. -

1 1 D 
Tiene ud, probl-• pa 
ra p1rtlclp1r en gru·'=' 
poa y co.unle.rH con• 
otr11 1>9r1on11, 

e ' ' P1rtlclp1 ud. 11110 1n 
tu 1ctlvtd1d11 fon11 
111 di 11 lnatltuclllñ 

1 1 A 
P1rtlclp1 ud. en 111• 
1cth'ld1d11 forMl11• 
e lnfo,...111 ff 11 •• 
lnatltucllln 

12. ALCANCE DE OBJETIVOS • Uao racional do 101 rotcur101 huinanoa, ffn•nclero1 y t6cnfco1 p•ro c11111plf•n 
do con 101 pro11r• ... 1 y proc•dh1t•nto1 •utorf11do1. -

1 1 D 
Ho •lcanu ud. 101 ob• 
J•tlvo1 por no uur •• 
•d•Cu•d-nt• lo• re•• 
cur101 con que cuentl. 

e 1 e 
Ud, no lo11r• cunipl Ir• 
101 progna11 y proce 
dh1hnto1 e1t•blecl •'= 
do1. 

e ' ' Alcanu ud. p•rcl•l•• 
11ente 101 objetho1 y 
CUl!lple con 101 progre 
sn.• y procedfmfento17 

1 1 A 
~; !:1~:,:!:·~!:~-== 
pi tondo 101 pro¡r ... 1 
¡ procodl11tento1 con• 

01 recur101 que 1e • 
dntln1ron, 

ll,RESPOHSAIULIOAD • Aceptlct6n y roconocl•tonto de h1 ccin1ecuenct•1 d• 1u1 1cclono1, de tll Nne• 
r1 que H puede confin en u1ted, 

1 1 D 
~:.;~c~~~t:J:d~o r!!~~ 
ubllfu • otr• peno~ ... 

e 1 e 
No entrege ud. • tl1t111 
po el tr•b1Jo qu• .. -: 
hr encoailendeo 

e ' ' ~t~:~:.J:· q~e t!:"'r.: 
enCOlllend• pero no H 
11tl1flctorfo, 

PROMEDIO TOTAL 

. 

. 

1 

-~ o 
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IPARA USO OCLUSIVO DEL JEFE INMEDIATO) 

COMENTARIOS DE LA EffTREVISTA. 

INSTl!OCCIONESt 

1, Oupub de ter•lner I• entrevl1t1, h1g1 por e1crfto 1u1 C0011enhrlo1 1obre 11• ....... 

3, Un1 YH te1"111tn1do todo el tona.to Cfncluyendo h• .. cctan11 Oeteccl6n de Noc! 
1ld1du y PhnHcl6n del OeHrrollo) proceda 1 envlerlo a te C.rencfe da PIP 
hHc16n y OeHrrollo de R1cut101 ..._001 en H611lca, Dlatrfto fedorel~ 
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(PARA USO EXCLUSIW DfL JEFE INKEOIATO) 

OBJETIVOS A ALCANZAR DURANTE EL PROIU"° SEMESTRE EN EL Putsro OfL EVALUADO 

1 HSTRUCCI ONES 1 

1, De1p11•1 d• •n•ltur y d• d1r 11n• Ev•1u•cl&n Fln•I• j11nto con •I •v.lu•do • · • 
l•1 do• ••cclon.1 •ntertore1, proc•da • .flJ•r con 111 ~ludo lo• Obj•tlvo1 • 
de Oet"'Peno que ti deberl •lc•nur en el prlllll- .. ·111111tr•• 

z. Utilice el 1lgul•nt• ••P•clo p•r• daj•r por ••crlto e1to1 obJettvo1. 

FIRMA DEI. EVALIJAOO FIRMA DEL JEFE IJto!EDIATO 

FIRKA. Ofl SUPERIOR OEL JEFt 
l'*IEDIATO.· 
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(PARA USO EJICLLISIVO DEL JEFE l,..EDIATO) 

DETERJottNACION DE NECESIDADES OE CAPACITACION DE Sl.l'ERV1SORES 

EVALUAOOr ________ ~AAEA, ________ _,PUEST01, _______ _ 

O. 1cu1rdo 1 h pl&tlc1 que 101tuvo u1ted con 1u einplHdo y 1 1u1 abHrv1clone1, proce• 
di 1 pl1ntHr la1 prtnclp1le1 probh1,..1 que 61te pr111enta en 1u pue1ta 1u CIUH y·1t•• 
lata• 1e deben 1 fllt1 de conacl•lento•¡ hlbllld1de1 a 1ctltude1, Hhf1nda 1 continua• 
ct6n 1 la• cur101 que le 1yudar&n 1 re10 ver\01, 

C.uu 

Se debe 1 r11t1 de conocl•lentaa, h1blltd1•· 
de• o 1ctltude11 

SI .... 

Harqi.oe can un• "K" en 11 calll""'I• "A" h prep1r1cl6n que nece11t1 u eniple1do para 111eja· 
r1r el d .. ..,pella de •u punto actual, 

~rqua con un1 "X" en 11 col~• "8" 11 preparacl6n que nece1lt1 1u .-plHdo pire due<11 
pe/11r un puHtO de Nyor rHponubllld1d. -

1. CONTABILIDAD llAHCARIA 
Z. TITULOS V OPERACIONES DE 

CllEDITO. 
l. AWITORIA 
Ji, INOUCCIOH 
S, AHALISIS FINANCIERO 
6, FORMACIOH DE 

INSTRUCTORES 
1, SERVICIOS Bo\HCAlllOS 
8, ltlVERSIONES BURSATILES 
9. ADHINISTRACIOH CCRENCLAL 
10. AfiHINISTRACION DE RECURSOS 

'"'""'" 11. TOHA DE DECISIONES 
U. ADHINISTRACIOtt POR 

OBJETIVOS 
1), DESARROLLO ORr.ANIZACIONAL 
111. PRINCIPIOS DE CCDHOl11A 
IS. POSLCIOH FltwfCIERA V 

CHUJE U:CAL 

OTROS1 

EEl 

16. FHWIZAS 
11. TECJOCAS DE PROHOCIDN DE 

SERVICIOS, 
18, RELACIONES tuWIA5 
19, COHUHICo\CION PUBLICA ORAL 
20. CREDITO 
21, FIDUCIARIO 
2Z. OPERACIONES 

INTERNACIONALES 
2), CALCULO MERCANTIL 
Z,, CO!lTABILIOAD 
25. AllHINISTRACIOff DEL l\EHPO 
26. ACTUALUACIOH EN IMPUESTOS 
27. SOLUCION DE CONFLICTOS 
ZB. TECHICAS DE ENTREVISTA 
29. MERCADOTECNIA 



(PARA USO EICLUSIVO DEL JEF'E INMEDIATO) 
PLAHEACIOH OEL DESAAl!OLlO 

164 

De I•• tr•• •lt11rnetlv11 1fgulent11• ..arque con un1 "X" 1t que uUod con1lder11 co·•• 
rrect.. lndlundo ed-11 el ti....,.. edecu1do. 

l. Con•l•ne qve eUI penone pe.,..ne1c1 en 111 puuto y nivel ectu1I 
d• re•ponubll tded. Pl•10 _________ _ 

11. Conviene que elt• penone 1.a pr-vld• e un nlvel de ••yor ro.
pon11bllld1d, 11...,.ro y cuando elll1t1 h oportunfd1d d• hecerto, 
Plncll lr.edlett.,.nto Ó ,De J e 12 llleHI Ó ,o. 1 a l 11101• 

6.. 
111, Convl•ns que utt p11r1on11 119' r11uble1d11, pero dentro del •IUIO -

nhel de r•1ponubl 1fd1d, 1l1Jt11Pr11 y cuando ••ht• 111 oportunidad 
d• hacerlo. 
PIHOI lrmedt.t._nte Ó ,De 3 11 12 l>ltHI Ó. ,O. 1 11 3 ello•• 

6.. 
C.UH• que orlglnuon 1• eltcctlln .•nterlor, 

·,·:. 
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(PARA Ustl EXCLUSIVO DEL JEFE IHHEDIATOI 

EVALUACIDH DEL DESEHPERO DEL PERSDAAL 
FIOV. COliCENtRAOORA PARA St.f'ERVISORES 

INSTRUCCIONES1 

l. Aalgne un• c:l•ve • e•IY uno de 101 ""'Pludo1 • 111 eugo. 
:l. Llene ••to fonqto, tOll!llndo 11 lnfo.-..et6n dol •nterlor. 
3. 0.1prond1 .. u Secct6n 1 conllrvele P.,.• utlUurll en el 1t11ulonto periodo de EY!, 

IU1et6n. 
li. Reeuord• quo ••ti lnfo.-..ct6n •• confldencl•I. ConHrve el fo,.,...to •n un lug•r se• 

11uro, 

Cl•ve1.,._.--------
C.rencl11 __________ _ 

E.D.P. do Funcione• 

.t.------------
'·------------
'·------------
··------------
··------------

Subdlrecct6n1 ____________ _ 

EVALUACIOH FINAL 

~~f~::d -----------
~~:!::d -----------
~~~!::d -----------
~~:!::d ------------
C.ntfd•d ============ C.I tdad 

eo..nterlo11 ~-------------------------'---

f,D,P, de hctor•• 

lli!º1!.:. 
Conocimiento& 
Creatlvld•d • 
lnlcteth• 
Tciai. d• Dechtone& 
Admlnhtr•cl6n del 

"-Phne1cl6n y 
Or111ntuel6n 
O.leg1cl6n 
Control 

EVAL,FINAL. ~· 
Col•bonct6n 

Lld•n1110 
0.11rro1lo de Persnn<ll 

A1c1t1ce d1 Objethaa 
Re1pan11bl l ldad 

EVAL. FINAL , 

C....nterlOll ~---------------------------
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OBJETIVOS LABORALES 1 

08.JEtlVOS PERSOHALESt 

COHEHTARIOS DE LA ENTREVISTAt 

ACTIVIDADES PARA FACILITAR El DESARROLLO DEL EKPL[ADCh 

NOMBRE Y FIRMA DEL JEFE. 
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E V A L U A C l O N D E L 

D E S E M P E N O D E L PERSONAL 

!PARA EMPLEADOS) 

SEA TAH AMABLE DE LLENAR ESTE FORMATO CON TINTA Y LETRA DE HOLDE1 

DA.TOS CEHERALES1 

NOHBRE1 R.f.C.t 

PUESTO ACTUAL1 PUESTO ANTERIOlh 

DEPARTAMENTO O SUCIJRSAL1 

SUBOIRECCIDN1 RECION1 

AHTICUEDAll EH El BANCD1 EH EL PUEST01 

HOHOAE DEL JEFE l~EDIAT01 

PUESTO DEL JEFE IN'IEOIAT01 
. . 

FECHA DE EVALUACIOH1 

CONFIDENCIAL 
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INSTRUCCIONES CCN[l!Al[S 

C.. pr•Hnte enlu1cl6n tler1e COIOO fln1lld1d el que usted ldenttrlqu• 111 n1ce1td1 

del, l09r1:11 '1 po1lbllld1d•• d• deurr1:1llo en su p1>11to, 11 d1ctr, qu• 11 eu•ln1; 
cullu Ion 101 r•querh1lent1:11 di ••te '1 c6'no 11:11 t.. venido llthflclendo, podrl • 
d1t11 cu1nt1 del creclelento qui he t1nldo en el •l.-o. 

Al hacer utl ew1lu•cf6n •U J1fe l.-dl1to 11rl 11 per1on1 qu. le escuche '1 le •• 
1yude 1 enc.uur 1u1 ld .. 1 1 11plr1clor111 1 r1•ctt1ld1de1 en rel1ct6n 1 •u tr1bljo.• 
El le 1111d1rl 1 flJ•ne obJ1tlwo1 l1bor1l.Í1, que repreHr1ten un reto 1 una Ntl -

de 1up.f1cUln alc11111ble, 7 Junto• 1dopter1 111 -dldu .a. 1d1cu1d1• que per•lt111 

l1e91r ill ello•• 

A contlnu.ct6r1 encol'ltnrl 101 dHer•ntH capitulo• qucr e001pon1n Htill En1u•cl6n,• 

•le-• 101 r11pond1rl u1t•d 1n lo p1r1on1I, otro• Junto eon 111 Jillf1 l,_dhto 1• 
por liltleo 1ncontr1r6 1p•rUdo. p•r• nr 111111j1do1 uctu11u .. nt1 por 111 Jillfe, P! 
r1 1.to 11 utfll11r6 h d11ul1nt1 e1c.la de •w•lu1cl8n, 

A. Rendl•ler1to ttu1 Bu1111:1 
B, R1ndl•lerlto Bueno 
C, Rendl•l•nto Regular 
D, R.ndl•l•r1to Deflehr1t• 

. 

. 

81 •100,. 

61 • "º' 
"' • 60' 
o • "º ·' 

le nc_n.d ..... 1 111 objetivo en 1111 aprecllclor111, 11 decir, que 111 Ev1lu1cl6n •• 
Ha ID 1111 acorde 1:1:1n 111 r11lld1d en 11:11 últffr .. n 1111 -HI, P1ta lo51flr f•ILO • 
en 11tl h1l111cl8n, follcltl-01 111 cohbor1el6n 1lgulendo eon culd1do 111 lr11trus: 
elo.,.1 q..,. 11 pr•1ent1n er1 e1d1 Seccl6n, 

'"""" 
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SECCIDN 1, EVALUACIOH OE LAS TAREAS DEL PUESTO, 

llfSTRUCCIONES1 

1, L..1 culd1do11-nt• c1d1 un1 d1 l1a funclonH d• 111 puHlDt 11"" pr1•l-nt1 
f111ron de1crtt1a por 111 Jefe. · 

2, Proc1d1 1 11t11n1r en 1t colllllft1 de Auto1"Hlu1cl6n 11111 c1lfflc1cllln por untl• 
d1d y C11ld1d, d1 1cuerdo 1 11 hc1l1 d• Ev.h11cl6n 1 c1d1 ""' d1 In t1r111. 

], Na utllk• ·In coh_,n d1 "Ev1l111cllln de Supervhor" y "Cvalv1cl6n Fln1I". 

PRINCIPALES TAREAS DEL ' A'"A"I • EVALUACION EVALUACION 
PUESTO DEL EVALUADO • • . . DEL SUP[R• FINAL 

VISOR 

CANTIDAD 

' 
CALIDAD 

CANTIDAD 

' 
CALIDAD 

· .. 

. 

CANTIDAD . ·.:·-_, 
' CAi.iDA!> · .. ·' .. ':.> ... ·/. 

CANTIDAD . ··~:·:;. . • 
CALIDAD • ·. '· ' '·:} ,,.;.:'.·••; 

. 
1 ;;,,;\; CANTIDAD ; 

' CALIDAD 
.:-, 

1 •::,}{\'; . :o' 

CANTIDAD . ; . . ··!''"•':·· PROMEDIO 
TOTAL . 1·- :.: . CALIDAD . : .. ; 

. 

:~• ,, 
_.,, 

L 
''.' . 

'· ; .. ·•. 
) .. 



StCCIOH 11, FACTORES DE EVALUACIOH l PARA EMPLEADOS), 

1, Lea culdado11 ... nta cada factor y •u• dlt•rente• callffcaclonu. 

2, Proceda a ... lgnar a cada faetor una callflcacten, ,,..reando con una "ll" el par6nta•h que corre1ponda, 

J, Recuerde no utlllur IH coh_,u "EYaluacten SuperYhor" y "E"eluaelen Final", 

li, Una "" qu• hay• concluido IH do1 ucctonu, proceda e entregar el fonoeto a 1u Jeta 11-dllto, y a 101fcltar1e le fecha 
pera 1 leYar a c•bo 11 Entre.,Ote de EY1lu1c1en, 

1 l O 
No pone ud. 101 1ufl• 
etente• conoch1lento•• 
pera el p11e1to, 

FACTORES OE EVALUACIOff 

1 J e 
Le falta a ud, conocl 
•lento• 1obre alounoi 
a1pecto1 del pueno, 

1 1 8 
PoHe ud. lo• conocl• 
•l•nto1 1uflclente• • 
pare lo• requerf•len• 
to• del PUHtO, 

. 

1 ) A 
Po1ee ud. un do.lnlo 
coepleto D 1upertor• 
a lo que requiere el 
pua•to, 

2,•CREATIVIOAD - Se refiere e la1 ldeu nuevea o ecctonH que •• plentHn pera encontrar toluclo 
E IHICIAflVA ne• ""' lttCt.lvtl y ... Jor.r proeedl111lentot. -

1 1 O 
Ceneral ... nt• 11d• 1011• 
cite l)"Ude pert 101.,.• 
clontr probl,.,1. 

1 1 e 
Alg11n11 veC•• ud. ••• 
phntH nue., ... ldH1, 
e1I CDlllO 1olucfon11 e 
1u1 probl-1, 

< 1 • e 
Entreg• ud. au1 traba 
JO• oculonal-nte a-:; 
tl .. po. 

1 l 8 
PlentH ud, nuevu •• 
ldH• reguler.,.nt• 1· 
preunte buenu 1olu· 
clonu e probl-.1. 

( l 8 
Entregl ud. 1111 traba 
Jot 1 tlea.po pero no':' 
elabora 1u1 progre1111 
de trabajo, 

1 1 A 
Sletnpn ••ti ud, ••• 
phnteando nu•"u •• 
ldeu y preHntando• 
1olucfonH al probl!, 

( 1 A 
Elabore ud, progra·• 
.. , de trabajo entr!, 
oando re1ultado1 a • 
tlMpO. 

EVALUACIOfl 
SIJ>ERYISOff 

EVALllACIOH 
FINAL 

. 
-~ o 



EVALUACION EVALUAClotl 
$1FERVISOR FINAL 

.... Pl.ANEACIOH y ORCMUZACION- ::tr:r!:~· 1:. ·~=~~::.p~:~:·:1~~~=:~'\0~'::1::1~o:p~~~u~!=:~:~ y 

' l • 1 l e ' l • ' l A 
No pl1nH ud, ni orv•· ~!ª!º;:J~~ f!:"~:.~ Ellbora ud. planea P• Ellbore ud, plenea • 
nlu au trabajo. ro afn or111nlucl6n ':' debld1.,.nt1 or111nl11 

1101 y oportunld1d11, 1uftct1nte. do1 hiel a 1u1 obJ•t! 
voa. 

S.• COLABORACIOH • Ell ha 1cttvld1d11 no,..111 0 e11traardlnarl11 y •J1n11 1\ trabajo, 

1 1 • 1 1 e 1 l • 1 l A 
5610 re1l1&1 ud. ..... - Rullu ud. 1cthld1• Ud, 1d-.l1 de IUI •e- Ud, ldHlll de IUI ae 
1ettvld~d•1 no,..111. dn no,...1e1 y 1l11u•• tlvld•dll nonael11 -- ttvld1de1 nar1111le1 Y 

n11 vec11 1ct1vld1d11 1IH1pre cohbor1 en - utrnrdlnarlla eol1 
e11tnordln•rl11. 1ctl vld1d11 e11tr1ard! borl en 1ctlvld1de1-;-

n1rl••• ejenu, 

6.• RELACIONES HLHANAS • Eat1blecl•l1nto de releelon11 lnterpertoneln con ha dltlllla penon11 que 
hbonn en 1• ln1tltucl6n 

1 1 • 1 1 e 1 l • ' l A 
Tiene ud, problemn P.! A HC•I Ud• p1rtlclp1 P1rtfetp1 ud. 1610 en Pertlclpa ud. en 111 
n partlelp1r en gru•· en grupot y 1e c-.n! In 1etlvld1de1 forN 1cthld1d11 for .. ln 
poi y c-..n1c1r•• con• c1 con otr•• peraona1 lH de 11 ln1tltucl6ñ • tnfo,..1e1 de 11 -
otr11 per1on11, ln1tltuel6n 

7,•ALCAMCE OE OBJETIVOS•. U10 reclonal de 101 reeur101 hun1•no1, fln1nefero1 y tlcntco1 pero 
cumpliendo con 101 pro11r111111 y procedl•lentoa eutorh1do1, 

1 1 • 1 1 e 1 l • 1 l A 
No 1lc1n11 ud. l<tt ob· Ud, no logra Cljlllpllr• Ale1n11 ud, p1rcl1I•• Ud. logra 1lc1n11r • 
Jetlvo1 por oo uur e· 101 pro11r11R11 y proce .,.nte 101 objettvot. y 101 obJethot. c..-••• 
decuada..,.nte lot rec"!. dl10l1nto1 utebleet •':' cU111ple con 101 pro11r1 pi tondo loa. progre·• 
101 cun que c11ent1. do1. 111u y procedl•hnto1"; :!~ fo:r~~~~::!:"::: 

le d11tln1ron, 
. 



4.•RESPOHSA.BILIDAD • Ace11UclOn y rec1moch1tento de lea conHcuenclea de lea eccton .. , de tel .,e. 
nel'I que ae 11uede confler en utted. 

' 1 ' SI tu trabajo no •• aa 
tfthctorlo, ud. rea•'= 
ponHbfl 1 u a otra per 
1on1, -

' 1 ' Ho tiene ud, lnurh • 
por 1ctu1ltur1e y 1d•. 
qulrtr navo1 conocl·• 
•lento1. 

1 1 e 
No. entr•11• ud, e •·• 
tl_,,o el tr1bljo que 
ae le enea.lende. 

< 1 e 
No buace ud. lnfo,.... 
clOn pera .,.jol'lr 1u· 
tr1b1Jo. 

( 1 B 
;¡t~~::.1:· q:e t!:-r.: 
enc-lend1 pero no ea 
utlthctorlo, 

( 1 B 
Ud. bu1ce le d•n tnt• 
trucclonn • tnfol'IUI· 
c!On 1obre c&no -Jo• 
nr tu trabajo. 

( 1 A 
Ud, butc• tnfo,...••• 
clOn 1obre au treb1• 

{:.r1 ::1:!::,:;n::: 
1e en nutvo1 conoct• 
•lento1. 

PROMEDIO TOTAL 

.. 

EVALUACION 
Sl.PERVISOlt 

. 
. 

•• 
. 

1 

EVALUACIOH 
FINAL 

. 

-~ N 



IPARA USO OCLUSIVO DEL JEFE ll*U;OIATOI 

CDMEHTARIOS OC LA ENTREVISTA. 

IMSTRUCClllME51 

1. O.•P'lfí• de tu•lnu h entnvht1, h1111 por nerita 1u1 c-nUrlo1 1obre l1-
11luu. 

z. Utilice ••ti e1pacto. 

J. Un1 'IH tll'9h11do todo •I forNto Clncluy1ndo lu Hcclonn O.h·ccl6n d• Note!. 
1ld1dH '1 Phn11cl6n del O.urrollol proced1 • en.,t•rlo e 11 C11rencl1 .d• PI•• 
n11cl6n '1 0.1urollo d• Alcur101 ...-.no1 en Hlatco, Dhtrtto F•denl. 

173 

. 



{PARA uSo t•CLllSIVO OtL JErE lhHt.OIAlOJ 

OIUETIVOS A ALCAtlZAR OUJIAHTE EL PROXOID SEHtSlRE tH EL PUtSTO OEL [VALUADO 

INSIRUCCIONES1 

lo De1puh d• •n•llur )' d• d•r un• E"•lu•ct6n Fln•lo junto con •I •"•lu•do • • 
I•• do1 ucclon11 •ntorloru, proc•d• • flJ•r con 111 •llPIHdo 101 ObJetho1 • 
de 0. .. ..,.110 i¡ue •1 deber• •lcenur 111 el pra.i- •-•tre. 

FlllHA DEL EVALUADO FIRM4 DEL JErt INtEDIAID 

FIRMA DCL SUPERIOR D!L JEFE 
INICOIATO, 

174 
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(PARA USO EXCLUSIVO DEL JErE lliHEO/ATO) 
DETERMINACION DE NECESIDAtlES DE CAPACITACIDN OE EMPLEADOS 

EVALllAfXh _________ AFIEA1 ________ PUESTD1 _______ _ 

O. •cuerdo• I• plltlc1 qu• 101tuvo ulte:I con IU Ppleldo y e IUI obHrv.clonH, proco 
d• 1 phntoar 101 prlnclP•l111 probl.,..1 que f1te preHnt• en 1u puHto, 1u uu1• y 11= 
~:!::o~~ f:!º~u:i!: :~!t~e d!1~d~~~~"'!e~!:!fv~~f!!~d•dol o 1ptltude1, Hll1l1ndo 1 cont! 

Probl-

Se debo• hlU de conoch1lento1, h1blll 
d•d•• o •ctltude11 -

" "" 

!Urque con un• "X" en h coluaan• "A" h prep•r•clOn que nece1lt• 1u eeple•do pire .,.J.!!. 
r•r el de111t1Pello de IU pue1to •ctu&T. 

Marque con ur.a "X" en h coluaan• "B" I• prep•r•clOn que·nece1lt1 IU U1ple•do p•re de--
1 .. p1ll1r un punto de .. yor re1ponubllld•d• 

1 • COHT AB 1 L 1 DAD CENEllAL 
2, CONTABILIDAD AVANlADJi 
3, CONTABILIDAD BANCARIA 
lo, TITULOS DE CREDITO 
S, AWITORIA 
6, DPEAACFONE5 DE CREDITO 
1, RELACIONES fU\ANAS 
8, NECANOGllAFI A 
9. TAOUICRAFIA 
10. REOACCION 
11. ARcu,vo 
12, CORRESPONO!NC 1 A 
13. INC>IJCCION 
lit • .\OHINISTRACION CENERAL 
15. ANALISIS FINANCIERO 
16, fORKACION DE INSTRUCTORES 
17, INVERSIONES 
18, TECNICAS DE SUPERVISION 

OTROS1 

19, costos y PRESUPUESTOS 
20, Cl»1ERC10 EkTERIOR 
21. TRATO AL PUBLICO 
22, SECURIDMI 
23, MANEJO DE EFECTIVO 
211, CHEQUES 
2S, CHEQUES 
26. CAH!llOS Y SITUACIONES 
27, CARTERA 
28. COBAANZAS 
29. FIDUCIARIO 
lO. HATEHATICAS F1HAHCIERAS 
31, IHPUESIOS 
32, CREDITO 
33, PAGO DE SERVICIOS 3-. SERVICIOS 6.UICARICS 
lS. INVERSl~ES BU~SATILtS 
36. INTECRACION DE ECUIPO.:> 

DE ll!AUAJO 



(PARA USO [lCLUSIYO DEL JEfE IHKEDIATO) 
Pl..AHEACIOH DEL DCSARROLlO 
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O. lu tn• •ltern•tlvH 1lgulente1 .. rq.,. con un• "J." h qve U1t•d con1lder• co••• 
rrecu, lndle1ndo •d...,1 el tl.-po 1d.cu1do, 

1. Conviene que nt1 pertone pora.1nue1 '" 1u puedo y nh•l 1ctU1I 

de rupan11bllfd1d, PIUo•----------

11, Con•l•ne que 1n1 p1non1 ••• pr-vld1 1 un nivel de .. yor n1• 
ponHbllld1d, 11-.pre y cu1ndo 1af1U 1• oportuntd1d de Nc~rlo;· 
Plno1 l111119dht-nte Ó ,O. J 1 U NHI 6 ,o. 1 • J •lloP 
l::,. . .. ... / 

111. Co11vle111 que nt1 perune HI r1ublud1, ~.;. d~·11t;~···~~-. •12 -~."~ -.'- · 
:!"~c:~,::•pon11bf l ld1d, 1t91apr1 1 __ c~,':~:.:'_,~.I~,-~~·-',~>~ -;~~;~~~--~-~~;~~,.:$,"._:-_; 8' · 
r11101 •~dl•t-nt• ó. ,o. i • -,2 · ... 1 .. ~zs:·-~ch.-1 1 ~:l ~"°~-~'\.-;.·~ · 

~ .... ~ :.,,,,.._ h ·'"·'·:::~~,~:;-"friI{~{~it~~l~~;J,t '.;>··· 



1 NTROCCI llHES 1 

(PARA USO EXCLUSIVO DEL JEFE INMEDIATO) 
EVAUIACION DEL OESEHPE~ DEL PERSONAL 

FICHA CONCDHRAOORA PARA DIPLtAOOS 

1. A1t11n• unil ch't• • ced• uno de Jc11 ""'fllHdci1 il 1u cugo. 
z. Llene e•t• fonwto, t-ndo le lnforaacf6n del •nterfo,., 
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'' Recuerde qve ut• lnfo.-..cl6n •• confldencl•l. Con .. rv• el fo,...to en un lug1r 1•~ 
guro. 

c1 ..... , ____ "'--------

Subdlrtccl6n1, __ ~---------

[,O,p, de FunclCN'lill 

~ EVALUACIOH FINAL 

•·-------------- · C.ntfded ============== ···--------------'- .·::··-~!~~:d ,-
. ':: • .,~: ,_, --,_-,· "Catld•d 

"--------------.--.;; ~~f~:=d_·-------------
··----------,,.-- ~ ·.• Canild•d' --·------------

. Catld•d ::---------"'----
.. _______________ _ :.·_· Ca.Ítfd~d ============== . .' -- C.ltd•d .-

E.D,P. de F•ctore1 

~ 
Conocf•fentoa 

CrHtlvld•d • 
Jntchtlv• 

A'*-lnhtrilcl6n del ,, .... 
Phne•cl6n y 
Or111nlucl6n 
Cahborecl6n 

!fil2!l 
Rel1cfone1 ~nn 
Alctnée de Ohjetlvo1 
11 .. panubtlld•d. 
De1irrol lo hr1oni1l 

EVAL,' FINAL 
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OBJETIVOS LAOORALES1 

OBJETIVOS PERSONALES1 

COMEMTAJ:llOS OE LA. EHTREVISlA1 

ACTIVIDADES PARA FACILITAR EL DESAAAOLL01 

NOHBRE V FIRMA DEL JEFE. 



CAPITULO V, DESARROLLO E INFORME DE LA 
PRUEBA PILOTO DEL SISTEMA. 
CDICIEMBRE 198~-ENERO 1985) 
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PRUEBA PILOTO. 

Con el propdsfto de validar el Sistema de Evalua

cfdn del Oesempefto dfsenado para el Sane~~ ~e ~~~ctud
la prueba pfloto correspondiente al' perf.a'do de·- D1C:fem·- _. 

bre de 1984-Enero de 1985.' 

A contfnuacf6n se describe su estrUCtlira: 

5.1. OBJETIVOS. 

A) OBJETIVO PRINCIPAL: 

Comprobar la adecuacfdn df?l S.fsie~a-·de E~aluac16n
de1 Desempeno con respecto a -fa_.Cuftu-ra organfzacfonal 

y al el fma· de trabajo de Baiico -·SOtt:~~--ic ~ · a's'r'·com~ en r.! 

1 acfdn 111 perfil re~l del perSori~l." de ·-1~-'.-1n~ti tu.cf6n. 

B) OBJETIVOS COLATERALES:: 

l. Valorar el fmpaCt~ d~ ... ~a E'V~--1-~a~·fd~ del Desempefto 

del Personal en l_as"act.ft-udeS··_y motfva:c::t~n det -

personal. 
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2. Valorar el fmpacto de la Eva1uacf6n del Desempefto 

del Personal en la comunfcacf6n.entre el Jefe y -

l. 

4. 

s. 

subordinado. '-,,-

' '·. ::~::::~'.- ~;;:;, . 

Aprec f,a r,_., 1_ a:! fa Ct f b f 11 dad."de: es ta b.1,~_c.er un s f s tema 

de· evá:1ui1Ct6n>p~~::¡j·~~-~-{~·v·o~'-~"·5~~'~stral es de la ---

. :::;;;'.:~!tlí~¡~., ··- .. .,_ 
·. d fo: para;· es tab 1 ecer!{Pl a n_es .. _de des a rro 11 o f nd fv f--

du~ 1, '::¿~~¡;~!~f ~'~tf J~~~~f ~y:(; ];;' 
Aprec far', la;' fac~ 1 bf l f dad ::_de .··es tab 1 ecer un s f s tema 

_de_ ·detir·~-1-~~~:fd·ri; ~-~_:_ rl.!ées.1dildeS de capacftact6n -

semestral. 

6, Retroalfm~~~a~-. :e·~-su'caso, la fflosoffa y el di

seno del Sistema de·Evaluacf6n del Oesempefto. 

·s.2. HJPOTESIS; 

l. Este instrumento de Evaluaci6n del Desempefto del

personal arroja informaci6n cuantitativa y cualf· 



2. 

J. 
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. ' - -.; -"; ·:; - ',,; .,._ -1>··:: - -· - ·: ._ .--- _~,. ,_- ·:·: .,,, .-. --,-~ _-. -
e f 6n de L. pe:r-~ona_ 1_ ::.~n- :_su ___ pu_e~_to :-:-ª c_~ua_l _·Y __ -~--~ud_a ·. 11 __ - . · 

. ::;···:::;:,::!~·¡~[~iii~~~ii::-::~. 
La e~trev f s t·~ d~_-= 1 a_:_ E_vo. l_u_a~_f an_}:de_l .·:_D~s"e~peno_ df!f~ 
Persona 1 fa Vó'~e~~-:~ ·1·-~ -a~-~~:t~,~~::

0

~~--'t~~·::·-~:~-~~n~{~-~~- f 6n-
- - ~ " _._,,. ·'- \· ' 

entre _Jefe Y Sub-~ rdt"n_~·~:~:;·:~.a ~-:-~-~>-~~~z~_:q~-~-~:,1 á ·.:reiró·~- -~ 
11 menta e f dn de¡ ,_-Jefe a 1 ~ s~bord f n~):i~--~-·y:\,'fi:eve'rsa. 

La Evaluacf6n del Desempeno del Personal lleva al 

supervisor a precisar semestralmente junto con el 

empleado objetivos. a fin de valorar Ta actuacfdn 

de éste en base a resultados. 

4, La Evaluación del Desempef'lo del Personal permfte

dfagnostfcar las necesfades de capacftacidn indi

viduales. 

5. La Evaluación del Desempefto puede generar actitu

des de resfstencfa en et personal y crear expect~ 
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tivas con respecto a la obtenci6n de un mejor 

puesto o un mayor sueldo de forma inmediata. 

S.J. TECNICAS UTILIZADAS PARA LA JNVESTIGACION: 

lECHICAS E INS 
TRl.ttENTOS -

CUIA DE OBSERVA 
CION -
(Anuo N• 2) 

(pa11ln• 2201 

ENCUESTA 
(Ane•o N• 31 
(plgln• 223) 

CU/A DE EHTREVIS .. -
(Anuo N• .\J 
fplgln• 2251 

PROPOSITO 

OllTENtR LAS IKPRt51DNES Dt LOS SUPER 
VISORES SOBRE LOS ASPECTOS CUALITATT 
VOS OUE DBStRllARON DEL CDHPORTAHlttí
TO Ot SU PERSONAL Y OUE PUEDEN IN··· 
FLUIR POSITIVA O NECATIVAAENTE AL LO 
GRO DEL 06JtllVO DE LA E.O.P. LOS AS' 
PECTOS O\!E SE CONSIDERARON SON1tL ·'= 
CLIMA LABORAL DE SU AREA, LAS tlPEC· 
TATIVAS DE SU PERSONAL SOllRE LA E,O. 
P., LA COHUNICACIDN DENTRO DEL CRUPO 
Y LA OISPDSJCION DE SU PERSONAL A •• 
PARTICIPAR EN ESTA APLICACION, 

CONOCER LAS OPINIONES DEL PERSONAL • 
QUE PARTICIPO EH ESTA PUEBA SODRE LA 
E.O,P. • OESPtJES DE TER141NA00 EL PRO· 
CESO DE APLICACIDN. SUS OPINIONES SE 
RAN S06RE CADA UNA DE LAS PARTES our 
COMPONEN EL INSTRLMENIO, LA ENIRE\115 
TA DE EVALUACION, LA FIJACION DE oe= 
JETIVOS, LA CDHUNICACIOU Cat4 SU JCF[ 
V DE SUS ACrl TllllES, 

CONOCER LAS OPINIONES DE LOS SLIPER\11 
SORES SOOllE EL INSTRll4ENTO PAf!A APLT 
CAR LA [.O.P., VENTAJAS Y DESVENTA·'= 

~ft~O~~u~~g~ r¡ ¡~Lf~~~~~~ ~g 
ASIHISHO SE INVESTICARA SOBRE LA Ull 
LIOAO out ENCC»ITRARDN EN EL CURSO ar 
CAPACITACIDN OUE se LES 010 PARA LA
APLICACIDN DE LA HISKA. 

5.4. PROCEDIMIENTO OE LA JNVESTIGACIOH. 

(Ver la página siguiente). 

OIRICIOO A 

SUPERVISORES out 
Fl#4CIERON COHO 
EVALUADORES 

TRABAJADORES OUE • 
rlJICIERDH CDHO EVA 
LIJAOOS -

SUPERVISORES out .. 
FIJNCICRON COHO EVA• 
LUADDRES 



s.~. DIACRAHA DEL PROCEOIHIENTO 

CfRENCIA DE PL\HEACIOH V OESAllROLLO DE. RECURSOS tuw«IS 

· .. •. 

AREAS A EVALUAR . .. 
... 
Sln>ERVISORES APLICAN EVA•• 
LllACtONES DEL DESEHPERO •· 
DEL PERSONAL A SU5 EliPLEA
DOS • ... 

, - '""''"----~-----, 
PROGRAKA V REALIZA ENTRE•• PERSOHAL EVALUADO REALIZA• 

~~TAS CDU LOS SLl'ER'JISO- • I-----------" ~~gf~~A D~ ~~i~~~S A~:: 
"''· 

L~R,,~L~OZA=-=LA::.;l~A=BU=LA=C=U"':...º=':...J~----------i SUPERVISORES SE ENTREVIS•-0.\TOS TAN COO PLANEACION DE fl,H. 

12.-
REALIZA LA JNJEHPR[lACIOtl 
DE LA INFORMACl(lN 

n.-
REALIZA EL INFORME DE CON· 
CLUSJONES 
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5,4, DESCRIPCION DEL PROCEDIHJENTO DE INVESTIGACION. 

l. 

·'' . 

Presentacfdn del· ProyeC.to'.··_,-:La '.Gerencia· de:.Plane!. 
- '' -:,).-·¡,:· 

e f 6n y Des a rro 11 o de··_:RecU r·so_:¡, H-uniai_'10s_~~ .. ,: ~orno : enca,t 

gada de este p~oyeCtó'~~~fectu6··,;·ü-~·a:.;pr~_~eOtaCf6n -

ante el Comfta: Interno 'de·'.·Adffltñt!it'riiC·t'an':'dét Ban-

co. sobre 1 os obJ et'i Vii·~-~:~-~';;l ~-~ ~~;{~~~\~1!1-Jt~~~-::t·j a;·_: 
.. ---·· ·'-i.'. 

htp.stests que se pretendrañ c·omProbár,'Y ___ 1a·p;.ogr.! 

macfdn de actividades para Apl·1·c-~r:-la .prueba pfl,e. 

to. asf Com~. una breve--e~plfi:a~·f_dn s.obrc la Eva-

tuacfdn del Desempefto del Personal en esta Jnstf

tucfdn. 

2. Aceptacfdn del Provecto por los Subdirectores. 

Una segunda presentacf6n m&s detallada. se reali

za ante los Subdfrectores de las Areas en donde -

se aplfcarfa la prueba piloto. qufenes expresaron 

sus opiniones y aceptacf6n sobre dfcha prueba y -

proyecto. 

3. lmpartfci6n del Semfnarfo de Capac1tacf6n. la -

Gerencia de P1aneacf6n y Desarrollo de Recursos -

Humanos efectu6 el primer paso prclfmfnar para -

realizar la Evaluacf6n del Oesemp.efto del Persa.---



nal; que consfstf6 en capacitar a las personas 

que efectuarfan esta Evaluacfdn, 
' __ -,' -·.-

···; 
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4. Asisten al CursO los Super·v·1s·ores de ·1as Areas. 

Toda persona que ocup~ :, un_: ·¡,u·e·s-to : de': S'uperv f s 1 dn. 

con personal a sü·~:~a~g-~--.:~~:~-Pl:"{~a·-~.i· 1a···E.O.P. 
-.- _,,.,_,_,_ ·. ·::~~~;:;x-~~; ·1'- "~ 

s. Los Supervisores ap1-t"can··''.'"1·a .E<o·.·p, a su Personal. 

Una vez qUe fueron capacitados los Supervisores -

se les pfdfc5 llevar_an··a_: __ ~~-bo-·to~o-el proceso de 

la E.O.P. con el personal a su cargo. 

6, Los Supervisores realizan et Registro de sus Ob-

servactones -como Prueba Piloto. Durante la apli

cacfdn de la E.D,P. se resalt6 la fmportancta de

conocer las impresiones de los Supervisores sobre 

lo que observaron. por lo que se refiere a las r~ 

laciones del personal a su cargo. Para ello se 

les proporcfon6 la "Gufa de Observacf6n" (An'!xo -

Nº 2 p4g, 220), en la cual registraron tod~s ~us

fmpresiones. 

7. Aplfcacf6n de la Encuesta al Personal Evaluado. -

Para tener el panorama completo de la prueba pfl.2, 
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to fue necesario conocer tambf~n las fmpresfones

del personal sobre la aplfcacfdn de la E.O.P., m~ 

dfante la aplfcacfdn de la "Encuesta" dfseftada P.! 

ra tal prop6sfto {Anexo N" 3! p&g, 223.J. 

8. El Personal Evaluado realiza la Encuesta y la en

trega al Area de Planeacfdn y Desarrollo de Recur 

sos Humanos, las personas que· fueron evaluadas -

en esta prueba pfloto dieron su op·tnfdn por escr.1 

to sobre esta aplfcacfdn. 

9. la Gerencfa de Planeacfdn y Desarrollo de Recur-

sos Humanos oroqrama y realiza Entrevistas con -

los Supervisores. Para completar la fnformacfdn

sobre las fmpresfones de los Supervisores que pa~ 

tfcfparon en esta apltcacfdn, se entrevista a ca

da uno de ellos; utfl izando la "Gufa de la Entrc

vfsta" (AneJCo Nº 4, p.tg. 225). 

10. los Supervisores se entrevistan con los Represen

tantes de la Gerencia de Planeaci6n y Oesarrollo

de Recursos Humanos. los Supervisores que fungf~ 

ron como evaluadores en esta prueba, se entrevis

tan con el Area de Planeaci6n y Desarrollo de Re-
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cursos Humanos y adem&s de las .observac1o~es que

entregaron por escrito en.esta e~t~ev1sta, df.eron 

sus opiniones sobre el f~strumento. -·El proceso -

de Evaluacf6n y las actitudes del personal en 1a

apl fcacf6n piloto de la E.D.P. 

11, La Gerencia de Planeacf6n y Desarrollo de REicur-

sos Humanos realiza la Tabulacf6n de los datos. • 

Lleva a cabo ta tabutacf6n de tos datos obtenidos 

tanto en la encuesta al personal como en los --

cuestfonarfos de observacf6n y entrevista de los

supervfsores, asf como.del instrumento de la 

E.O.P. 

12. la Gerencia de Planeacf6n y Desarrollo de Recur-

sos Humanos realiza ta Interpretacfdn de la lnfo! 

.!!!!.!:.!!!!.· DespuEs de concentrar los datos tanto de• 

la prueba pfloto como de la aplfcacfdn de la --·

E.D.P., se procedfd a interpretar est~ lnforraa--

cfdn. 

13. la Gerencia de Planeacfdn y Desarrollo de Recursos Humanos

realfza el lnfonne de Conclustones. Finalmente se procedfd 

a redactar el fnfonne sobre ta valtdacfdn de hfpt:Jtesfs (pfg. 

189 a 197), Asf como el fnfonne sobre la aplfcacfdn piloto

de la E.D.P. (pa'.gs. 199 a 214), 
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5.5. INFORME SOBRE LA VALJDACION DE HIPOTESIS. 

HIPOTESIS 1, ESTE IHSTRlltENTO ARROJA INFORK.\CION CUAHTJTATIVA Y CUALITATIVA PRECISA 

EN LO OUE SE REFIEIEA LA ACTUACION OEL PERSONAL EN SU PUESTO ACTUAL. 

~ 
// ''°' ! " '0 

i/' "·" ¡ ""' ~ 

TOTAL DEL GRUPO PILOTO 

SI 9.\.2\ 

100.0\ 

TOTAL POR NIVElts 

RESULTADOS DE LA H!POTESIS 1 POR AREAS 

AREAS JURIOICO Y FIU.ClllAIO BANCA Ct!MERC 1 AL 
OPINIONES LIPERVISOR "" 

• CLARO Y PRECISO . • • . 
• ABARCA TODOS LOS ASPECTOS 

' 
LABORALES . • • • - EXISTE OBJETIVIDAD DEL 

' 
PERSONAL PARA EVALUAR . . • • • EXISTE OBJETIVIDAD DEL PER 
SONAL PARA EVALUARSE - • . . • 

• ALCIMOS ASPECTOS NO SE APE 
CAH Al PUESTO - • • • • EL LEHQJAJE NO ES HUY CU• 

,,; RO, • • 

. . 
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HIPOTESIS t. ,,.Y AYOOA A IDENTIFICAR EL POlE'":,IAL DE DESAAROLL0 0 AS! COMO LAS 

ACTIVIDADES PfRTINEHTES PARA FAVORECER ESTE. 

COS Y f/OUCIAAIOS - / 
OIRtCC/ON EJECUTIVA DE ASLHTOS J]'°' 

. 1 
1 
1 
1 
1 

~IRECCIOH OC BANCA COHERCIAL Zl»IA SUR 

~ c.s. '"'"'"""' SUR 

TOTAL DEL CRWO PILOTO 

SI 1~ 

"' "' 
'""' 

RESULTADOS DE U HIPOTESIS t POR AREAS 

'"'' OPINIOHES SLPERVISOJB 

• El JEFE DETECTA PR08LEHAS 
DE RENDIHIENTO Y SUS CAU· 
SAS • BUSCAHDO EN CClMUH SO 
LUCIONES - • • 

- SE PL"HEA EL DESARROLLO -
DEL PERSONAL EH BASE AL -
RESLILTAOO DE LA EVALUA·--

"'" • • : .. 
• Pl!OPORCIOHAL AL a.\NCO DA-

TOS SOllRE EL PDTEHCIAL --
DEL PERSONAL • • 



191 

HIPOTESIS 2,- FAVORECE LA APERTURA EH LA COMUNICACIOH ENTRE JEFE Y SUBOROINAOO 

A LA VEZ QUE LA RETROALIHENTACIOH DEL JEFE AL SIJOOROIHAOO Y VICE· 

VERSA, 

DIRECCION EJECUTIVA DE ASt.fHOS JUR~ 
PICOS Y FIDUCIARIOS ; 

~IRECCION O.E flAHCA COHERCIAL lONA SUA 
~ O.S. 1"5URCC>H'5 SUR 

SI NO 

}===::==+==: \ 
TOTAL PQR NIVELES , 

RESULTADOS DE LA HIPOTESIS 2 ~ AREA." 

"'"' 
JUAJOJCO Y f'IDUCIAA•n 

OPINIONES UPCRVISORE "" - HEJORA LA COMUNICACION ENTRE 
EL JEFE Y EL SUBORDINADO • • . 

- NO AFECTO LA BUENA COHUNICA· 
CIOH QUE YA UISTIA • • . . 

• SE ACLARAH SITUACIONES 0Ut 
HUBIERAN CREADO Ui COtffLIC 
TO - . • • - AllRE LA ~ICACl<»l ENTRE 
JEFE Y SUBORDIHAOO . • • - MEJORA LA COKl.fHCACIOH YA 
OIJ[ LAS CARCAS DE TRABAJO A 

~ 
VECES LA C 1 ERRAN • - EL JEFE SE ENTERA DE LOS OB 
JETIVOS E IHQUIETOOES DCL -
PERSONAL . • • 
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HIPOTESIS 3, LLEVA AL SUPERVISOR A PRECISAR SDIESTRAUIENTE JUNTO CON EL EHPLEADO 
~. A FIN DE VALORAR LA ACIUACION bt tstt EH MS[ A RESULIA
DOS. 

./A~ 
11 "º' ¡ " ~ 

DIRECCION EJECUTIVA DE ASUNTOSlJUR\ 'DIRECCION DE BANCA COHERCl"L ZOMA SUR 
OICO~ Y f'JOUCIARIDS - I C.S, INSUllCCNTES SUR , 

l 
1 . 

SI 1 HO 

d ::': ~ 
TOTAL DEL GRIWO PILOTO 

''°' 1 
SI 

"' ,O: 
TOTAL POR NIVELES 

RESULTADOS DE LA Hlf'OTESIS l POR AREAS 

ARCAS Jl.ltlDICO Y F 

OPINIONES UPERVISORE ' 
• COHPR~ETE E lffTERESA A A,h 

CAHZAR LOS OBJETIVOS • • 
• SE ESJABLECtH PROCRAMAS 0E 

TRABAJO . • 
• SE TOMA EN CUEHTA LA OPINION 

DEL PERSONAL LUCANOO A UN 
MUTUO ACUERDO Y ASI FIJAR 
OBJETIVOS REALES • . 

• EXISTE UNA MSE PARA HACER 

~ 
UH SECUIMIENTO DE LAS LA82 
RES DEL PERSONAL • • 

-~~[~~ ~~·~rl~~~~~~~ 
VOS JUNTO CON EL PERSONAL • 

• COffCIENTIZA AL PERSONAL HA 
CIA DONOE DIRICIR sus es--: 
FUERZOS . • . 

·JEFE Y SUBOROINAOO ANALIZAN 
HACIA DONOE SE OIRICEN . 

.. 



: 
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HIPOTESJS lf,- PERH/TE DIACHOSTICAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACU»l INDIVIDUALES. 

OlltECCIOH EJECUTIVA DE ASUNTOS Jl"" D!CDS Y FIDUCIARIOS 1 
1 
1 
1 

" r 

~IRE.CCIOll DE 61.NCA COMERCIAL ZDllA SIJR 

~c.s. '"'""""' '"' 

"' 1 TOTAL DEL GRUPO PJLnro 

SI 100\. 

"' "' 100\ 

RESULTADOS DE ~ HIPOTESIS "POR AllCAS 

AREAS JUMJDICO Y Flll"'"ARln 
OPINIONES SUPERVISCR5 

• DESPUES DE ANALIZAR EL CRA 
DO DE RENDIMIENTO, LOS PRG 
81.tHAS Y CAUSAS OUE AFEC·=' 
TAN ESTE, SE PUEDE" OETEC·· 
TAR SI SE DEBE A FALTA DE· 

~:~~~J?5éu11~J~A~~ 
EL FORMATO DE DI«: SE PUEDEN 
PLA.5HAR LAS VERDADERAS NE· 
CESJOAOES DE CAPACITACIOH . • 



194 

HIPOTESIS 5.• LA EVALUACION DEL DESEHPEAO DEL PERSONAL PUEDE CENERAR ACTITUDES DE 
!!ESISTEHCIA EN EL PERSOW.L ... 

• .. 11 "º' ¡ "\\, 
/ / "·" ¡ .... ~ 

"",fi5,''"•co"s'cu,•1vouc", .... ",'•"'• ¡j'" ~DIRECCION DE IWfCA. COMERCIAL zow. un 01 't SUR, C.S. INSURGENTES SUR 
1 
1 
1 
1 

2 as,&\: 11.~, 
5

~ 
11 97.9\ 1 · 2.1111 ~\ 

TOTAL DEL CllUPO PILOTO 

"' 
" IDO,°' 

TOTAL POR NIVELES 

RESULTADO DE LA HIPOTESIS S POR AREAS 

"""' 
UIHOICO Y F'IOUCIAAIO llAHC\ COHERC 1 AL 

ACTITUDES LIPERVISDRE EHPlEAOOS Uf'ERVISORP EMPLEADOS 

~E COROIAL10AD . • . • 
-CE COHPARERISl'IO . • . • 'i!E OISPOSICION . • . • 
'1'0511 IVA . • . . 
•A81ERTA AL HUT\.IO ACUERDO . . . . 

"i "1llUETIVIOo\ll PARA EVALUARSE • . 
"COMPETENCIA POSITIVA ENTRE 

:;: EL PERSOW.L • 
•JltA8'.JO EN EQUIPO • • 

·SOSREVALUACIOll POR TEHOR A 
HALOS RESULTADOS • • 

-D~TIVACLON POR CARCA DE 
• Tl!Aa>..10 

5 ·OESHOTIVACION POR RIHlllES DE 
• LA fUSIDN 

-MOLESTOS DE SER EVALUADOS • 
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HIPOTESIS5,• ,,, Y CREA EXPECTATIVAS CON RESPECTO A LA OBTEHCION DE UH HEJOR 
PUESTO Y UN K-\YOR SALARIO DE FOflHA INHEDIATA. 

~j \ .. 
/,. ..... ""'' ~ 

// .... " \\ 

~ 
~//,,, ¡ " '0., 
!/ "" ! " ~ 

DIRECCIOH EJECUTIVA OE ASUNTOS JURI ~RECflOH DE BANCA COMERCIAL ZOHA SUR 

DICOS Y ílDUCIAAIDS } ~.S. '"'"""""' '"' 

j ~~ . .;;:;;;;,·"~';;;;·"===''~ TOTAL DEL CRUPO PILOTO 

"" ' " 100.0\ 

TOTAL POR NIVELES 

RESULTADOS DE LA HIPOTESIS S POR AREAS 

AREAS , ... 
E~PECTATIVAS llP: .. .,. 

•LOCRAR Y HEJOfl RENDIHIEHTO . . . . 
•INTECf!ACION . 
·JEFE COHOZCA INOUIETWES DEL 

PERSOMJ.L . . 
•SER TOHAOO EH CUENTA POR EL 

OAMCO PARA SU DESARROLLO • 
• •OBTENER HAS CAPACIT,.CION • • •TENER PRO~ DE TRABAJO . 
¡ ·CONOCER HEJOR EL PtJESTO • ·DAR SECIJIHIEHTO DEL REMll·· 

Hl EHTO DEL PERSONAL • 
·COffOCER PROBLEKM QUE AFECTAN 

EL DESARROLLO PERSONAL • . 

·MAYOR SUELDO . • 
·f'lttlMOtlOfi A CORTO PLAZO • • 

5 



RE'SULTAPPS 
t!IPPTE'S!S INTERPRETACIOlt 

" ... 
ESlE INSTRtteono ARROJA INl'Olt!V.C!ON ~~~ l~~r:~~~c~~,JlfsE~l~RM~~ ~:~: 

' 
C\JAAFITATl\11. "f ~1.lf,1,fl'lJ; l'Rt'CISit. 
CM LO OíJE SE RE IERE A LA AClUl.C\tm 91l.2\ S.8\ EXISTA OSJEflVlllAO f'(IR f>AIUE Oct. EVAlUAOOlt• •• 
DEL PtRSOAAl [tf SU MIESTO AC:IU11L. ASI Cet10, Oct. EVALUAOO. 

,.. AYUDA A IDEtfHl'ICAR El P<llElt--• A fltAllES DE ESTE INSTRLt!CklO EL JEfE PU'EPE DE-

' 
CIAL DE 0E51t.IHIUUO, MI (OH~ 

100 \ o \ l~~~~~ª~~~J~ :~,~~~Á~~~~L~ ~r s~~~~ó: HV\OADES PUUINOHES PARA fA\1011[-• 
tER ESTE. MAL COtt eASE Al RESULTADO DE U. E.D,P, Y PRO·• 

POltelOHA A U. lllSTITVCION OAlOS l>EL. POfENCll.L• 
DE SU PERSOW.l, 

f'AVORtCE LJI APERtlJRI. EN LA COMUtO•· ESTE SIStDIA AYUDO A MEJORAR LA COHUtHCAtlPH • 
CACION EHflif JHL 9 SUllORDIMAW, ·- fü!~fo~~~~ ~ i~11~:n~~lN~~~1¿~ ~g~~c~::: ' A LA 1/tZ QUE LJ1 RUROAlU'\EtHllCIOH •• 100 \ D \ 
OEt. JEFE AL SUOOROIUAOO Y VICEVER·• \'OS E fNQ!Jl[lUDES DEl PtltSOWIL LL[c.\NOQ l. UH • 

"· COf(l.M AC\JEM/O. 

LLEVA AL SUPERllSSOR A PHECISllR St• PtRH\lE ESTAtlU:CER PRDCIWM.S OE 'JAAMJD, COM·• 

~Ml11b~"'lE, 1W'bf Sftchk1/3'.lfffii PROHETIENOOSt El [i-IPLtAOO A ALCANZAR OllJEflYOS, 

' "' ' o • YA llUE AL ESfAllL(CERLOS SE lOHO EN CIJEttTA SU • 
tromsrc CO!>I W.SE Ui HESULTll··- ~~á~IOI+ Y SM!E HACIA OO!iDE ENCAtlU.11 SUS ESFUE! 
oos. 

• 
>'ERl'lltt OP•Cl.J~JlCAr." tAS Uf(fS/llA· 
O[S OE a.P11cr:-1t:MS •!:~. 

"º • o \ 

O[SPtlES OE A!U.LllAfl EL RCNO!MIENTO, PRO!ILEAAS• 
Y CAUSAS, SE VUEVE OtH'.CTAR SI SE tJE!lt A l'At.lA 
DE CONOCHtlENTOS, HAISILIOllDES O ACTITIJOES. 

--· LA EVALl.IACAO!~ DEL 1n:r-..,...too CEL -- t.AS ACTlltlOES QYC SE KAlllFESfAROtl PCR PARTE ·• 

s ~r~~ri;fr~~~E E~Clif:";~R~~;'JllJDES· 9J.2'11o 6-.8" 
OEL PtRSOllAL tUEROll DE OtlJEll\llDAD, COMP(t(tt•• 
CIA POS!H\IA, JRllllAJO tli EQUIPO, ASI COMQ DE • 
Af'ERtOflA Al MUTUO ACUEROO. 

••• Y CREA Ui'ECTATIW1S CON RESPEC LAS [ll'tCfATIVllS QUE CREO flJERfm DE ll>&RAR HE• 
TO A lJI O!lfEllCION 0[ UN /o!CJCIR PUES JOR llEWPIHl[NTO, OE lttlEC:RAC!Off, O[ SER TOIUDO 

s ~~OrA~.f!AYOll SllLARIO Of;; FCSIAA ll'í-" ,s,J• 11,8\ [tt CllENTA POR El BANCO PARA SU DESARROLLO, CO• 
HDCER SU f'UESlD Y llENOUllEttfO, 

PR~fP!O GENERAL 97.S\. s.a, 
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Como se puede apreciar en la Cédula Concentradora.

obtuvfmos el 97.SS de opiniones a favor del Sistema de -

Evaluacfdn. por lo,.qúe pu.dfinos derivar: 

Pa.ra la .cultura orga.n! 

~acfona·1 Y~ cl1m·~··.--.de·::t;·;._~'b;J~ de _BancO:_so-ffmt?x. asf como,- -

al perr11,,. re1l_t 'df!l :·pe~-SOnal ·:d·~··:ti·_.lnst·f-tucfdn, ya. que -

cuenta con 1 as .s-f_~·~-1:~-~Í:·~'~ .. ::¿-~-~,~~-~e~-f ~t 1 c-~s: 

. . . -. _ .. - '. . . -- . · ... -· - ·._, ,: . . . ' ' _-_' _· 

Arroja fnformacf6~-cualftat1va ·y ~uarlÍ1-Íatfva prec! 

••• 

Ayuda a fdentfffcar el Potencial. de Desarrollo. 

Favorece la apertura en la Comunféac16n entre Jefe

y Subordf nado. 

Permite precisar objetivos semestralmente. 

Permite fdentfffcar necesidades de Capacftaci6n. 
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5.6. INFORME DE .RESULTADOS DE LA APLICACJON DE LA PRUE-

BA PILOTO DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPERD-

DEL PERSONAL. 

- Area Jurfdfca (p4gfna 199 ). 

Area Ffducfarfa (p4gfna 202). 

Banca comercial (p4gfna 205). 



AREA1 JURIDICA 

EVALlJACIOH DEL DESEHPEAO DEL PERSONAL 
REPORTE DE RESULTADOS POR AREA 

RESPONSADLE1 DIRECTOR EJECUTIVO DE ASUNTOS JURID1COS Y f'IOOCIARIOS 

SUDDIRECCIOH1 JURIDICA, COtcSULTIVA Y CONTENCIOSA REGtON1 ZOHA HETROPOLITAHA 

E.D.P. c A P A c 1 TAC 1 ON PLAHEACION DEL OESART«>LLO 
PUESTO/ 

' ~EN· ..... , 
NIVEL CURSO PUESTO """'º ltl.BllXIOH PAOHOCIOff/ OSSERVAC 1 ONES 

ACTUAL Clotr IARESTO PUESTO PUESTO 

SUPERVISORES 1 
1, R•nl T•rc•ro Gelhrdo 1Z.8\ - Contablltded benc:e- 1-l •"º' 0.119 tom.ar dechtonH-

e.rente J11rfdtco Con111ltlYO BU;ño" ,,. • S11bdlrector mh efectivo, Dooiltn1-
- Adollnhtnct6n por- lo 1ctlvld1d11 de 111-

objetivo• * p1,1uto. P•r1on1 re1--
• ftn1n111 * ponuble,d•berl i...nt1-

n1r ect11el ludu h1 -
t11111C1bl1hrl11 del e.in-
co 1n 1111 e1pecto1 10-
cletarto1. 

2, Sr, Alfon10 P11tr1ne Hernl.!!. "~~h~~nc - Titulo• y openclo•• S11 promoct6n 11tl con-... lndeft~ 
e.rente J11rfdlto Cont1nclo- nH d• crldlto. • ntd1 dlclon1d1 1 qu• H n-•• - Adnilnlttncl6n por•• tlh 11t1 penon1, Ns· 

obJ•thrOlo * cHlte 1111• prlctlc1 10 
- Procedl•lento• cfvt• bre el 1ttlg1o. 8uen-= 

1••· .. •1-nto y cendldeto • 
une promocl6n, 0.berl 
vtglhr y 1tttg1r lot• 
uunto1 en trl•I te en-
te lat dheno1 tribu• 
ne111, ••f como coordl 
n1r e lo• 1bog1do1 e•'=' 
terno• eveluer1do re1u! 
tldo1 • . 

·. 

.. •.· 



E.O.P, e A P A e 1 T 11 C 1 OH 
PUE;SJO/ ' ~ESTO IPRDHO llOHllllE NIVU. ""'" ""'' '""' 

~Lf.IJ>OS• 
J. R .. Wn Crau 1n1 .. u 6'i.\' ~RahclPl'IH Huln4nn. • 

S...bfl•r•nh Jurldf!;'O Cant•n• º""'"" -.Col'IUhllld•d Cener•I. • 
Ci<U.CI •Rell•ccH>n. • 

•O.ruho 8enurlo, • 

.. St.r• Sol•d•d Pfru Cf1pefft. 
S•creUrl• d• I• Dlr•ccld<\• ~ 

•Actu•lluct6n S•Cr.! 
t•rl•I )' Archivo • 

EJ•c:"th• 

•• r.-.ne lloJ•• r.rnindet 76,8• ·hdaecUin, • 
Secr•t•rl• de C.n111cl• n:üiñü ·Co!<Ubl1hl1d &ineerl• • 

:Vr~t::r!:. c:,1111to. • • 
•ltel•cloll•• H\iilrl6nn, • 

'" D1 hl• Hclr•no C.rd• J:iJ?no 
•ffculoa d• Crfdtto. • 

Secr•Urh d• C.r•nct• •ll•l•CIOllH "'-M•• • 

Pl..AAU.CIOH flEL DESARRDLLO 

""""'" • IEWICACIOH PROHOCION/ , ....... PUESTO PUESTO 

1-1 t.11011 
Cennt• 

lndeft• 
ntdo, 

1 •l 11101 
Au~IJl•r 
Subgerencta 
C:cmtenclo .. 

. 

1 ,,, 

08SERVACIOfftS 

Co11111nl-nt11 n•"••ltt. 
•1ud• p•r• 1oluelon•r• 
prolll""'•• Con1fder1• 
qu• h av•lu•i:l6n •• • 
dtut.11tlt•d )'I ql.I* pfr" 
•ltlri •u 1uper1i:l6n • 
pt1UQn1I, Dtoh• t~r· 
&\lt. det:hlonu 1:011 ..... 
yar "9\lrldld. filtt. • 
d• CQl\<IC\11119'TIUll de IU 
puuto,Ptobl-• •n •• 
•u• r•lech1•~•11 1nter•• 
p•rt.oruol••• h\tl de• 
fntclatlo. O.~ri""' 
Jor•r I• pr•1>•r•cl61'1 ': 
11• lo• lnforll'4• Q h• 
c•rtt.rt. confltcth•• 

Ptt1..pell1 atlefene.-n 
t• •u punta. Ne'ut.tti 
1c:tu•lt11r 1u1 eonoct• 
•lant111 uc:r•t•rl 11••· 
0.h•rJ ptrfacefontr •I 
1hte111a d• arehho 'I • 
control el• cito y r•u 
nl1mH Interno y ._..:::-
t•rn••· 

fl•fl• prch\-• •1 rel 
clor.ar•• can 1u1 '"''""' 
tl.•rº•• O.ni aupsrer .. 
LleQ• terd• • •u• hha 
ru. OOft\11111 •u puHto, 
t• r"ponul>1e. 0.hfr• 
inejarer I• too.- de nc: 
dlll dilndolo\ • Cbllllcer 
con d•Ulle. 

°" reciente h•gre.o •n 
I• ln•tttuc:IOn. E• •11 
prl,...r tr•b•Jci, 0.U•IJ 
11• IU tr&b•JCI lt.Chf"i' 
t1irl-nte, 

N 
o 
o 



PUESTO/ 

""""'' 
E.O.P. 

' NIVEL 

e A P" e 

""'" 
TAC 1 ON 

PUESTO 
ACTUAL 

Pl.AHEACION DEL OESARIWLLO 

PROlolO f'EJW«EN UJJC'C 1 ON PROHOC 1 OH/ 
CIOI(" ClAR.ESltl PtJE5TO PUESTO 

08SERVAC/~E5 

Tiene po1tbilld•d•1 d• 
1uperecl6n, Debera "'!. 
jor1r 11 red1co:l6n dr 
101 contreto1 11nwl1do1 
por Crfdlto, 111 cOfllO· 
101 dictamen•• rel1tl
"º' • e1crftur111 de S,!!: 
cleded111 y t1culttder 
de 1u1 1dnllnhtr1doiw. 



EVALUo\CION OEL OESEMPEllO OEL PERSONAL 
REPORTE OE RESULTAOOS POR AREA 

AH~1-f.!.Q!!CIAR""~--------------

SU!:lllRtCCIOH1~"•""'='e'"'""~------------

RESP0"5ADLE1 DIRECTOR EJECUTIVO DE ASUNTOS JURIDICOS V FIDUCIARIOS 

RECION1 ZONA HETRtlPOLITANA 

PUESTO/ 
E,O,p, e A P A e 1 TA e 1 O N PLANEAC ION OEL DESARRO" O 

' PUESTO '"" ERKANE IEUDICICION PROHDCION/ OBSERVACIONES HOl'1DRE 
NIVEL CURSO ACTUAL CIOtf" """"' PUESTO PUESTO 

SUPERVISORE.51 3-U lllOHI 

'· lng, Selvador e&.e1 Cal.ane 93. 7, - AdllllnhtracUln por • Subdlrecto Per1on1 1u1ceptlble de 
e.rente de Blene1 Ralcu '/- Huy Buen objetho1 promoel6n ye que cuen-
AnUio1 - Deurrol lo Organl• • ta con I• preparei:l6n-

zaclonal 1uflclente. O.bera In-
cr.,,,.ntar le c1ptael6n 
de •n1Cio1, creando un 
1ht..,.1 y utruetun • 
pire el otorg1oilento • 
de 61to1. .. Sr. Oantel Hulloz Hernlndez 

R~r - Anllt1h fln1nelero . 6 ...... 
Falta d• alguno• eono-Jefe da Operaef6n y Control - lnveralonu burdt! 

de Cobr1nza1, ••• • ch1fento1 de 1u pue1--
- Adallnl1tr1cl6n por• to, Org1nhacl6n def!-

• clente1f11t1 de aupar-objetho1 

:~: f ~: t .~í:~!=-:~t::~: 
per1on1le1, 0.berl 111e· 
Jorar el control de 11 
eobr1nu por 101 hono-
r1rto1 da fldelc0111hc.1. 

], Srlte. Ana MI. Medina Zc¡;o- 91 .2\ • Allnllnl1tracl6n del l•l 11101 Oe11rroll1 1u1 actlvl-... 1Ü)'llüino tfltftlpO • 1,_dl•to ::~e~:=~~ '!:J!:;~ ·;¡~ Audll•r de A1111Cio1 • Conubl l l dad . Superior 
pago a 111luadore1 para 
que •• efectGe en el • 
tlltftlpo eonvontdo. 

N 
o 
N 



PUESTO/ E.D.P, CAPA CI tACION ...... , ' 'OEStO 
NIVEL ''"" CTUAL 

EHPLO.OOS1 
\, Srlt•. Sll11h Condlez R°"'! 118.0\ • Flduchrfo • , .. Regul•r lmp11111to . 

A<ldll1r Pr-tor•flducl•rlo • Ortogr1ff• y Redec• 
i:llln • 

S. Sr. Wlltrldo Conrllez C.rr! SO.O\ 
llo. Rigüfir 
Pr-tor 

•• Sr, J111a1 Moreno Gomer • 76.8\ • Contebllld1d C.ner11 
Pr-tor ¡r.;¡¡;¡; • Oper11cl ona1 de Cr.ld! 

'"· • Sorvlcto1 B1nc1rlo1 

7, Sr, f11u1tfno Condler Vh· G\, 1' 
quer, Süi'iiíl 
Audlf•r too.tibie flducl1· 
rlo "A" 

8, SrJU, H1, d1I C.r""'n 1111·•· 61.l\ 
rrle11to1, -e;¡¡;ra 
Secretlrl1 de h Cerencll . 
d• Av11IG01 

PL\'-IEACHIN DEL DESARROLLO 

"""' fA~~ ret:~Vcf1 ON PROrlOC 1 DN/ 

'"' PUESTO 

lndeff-
nido, 

1-2111101 

• T-3 eflo1 
Audlllr 

• de Cr.ldlto 
• 

lr-dllt• 
h-dl•t• 
Superior 

1· 1110 

011.SERVACIO'-IES 

Feltll de conoclatlento1 
del punto, no colebo-
re ni tiene de11101 de• 
1uper1cllln. Pierde el• 

~~::\'~:'!~~r:~:~:~~· 
cfonn tnterper1onr•-
le1, lleber.I 111ej01"11r I• 
""""'n!Clcllln con 1111 • 
cllente1 y le r1vl1llln 
d1 contr•to• de fldel-
coaillo. 

Per1on11 d1 reclen•·••· 

~:n:.:~~~!~lo1 f:!~:. d:: 
pu111to. Poc• relect6n· 
lnterper1on11, Deber.I· 

:7i~":: :: ~:~~:~~:·:: 
1tr11ed11 en Hoterfu. 

0.1org•nl udo, •'"bl el.!!. 
10 y d11eo10 de 1upe•· 
raru. lleberl ... jor11r 
el ull1llo y 1r111edo de 
1111IG01, 

Per1on1 lni:onfo,... con 
111 pu .. to ectu11l, poc1 
collboracllln, Sl•nte• 
que 111 punto no 1111 de 
•cuerdo CO<I 1u prlplr! 
ctlln 1c1dhilc1 pero d!. 
be efei:tu1r revhlone1 
perllldlc•• en IH 11-· 
quld1clon111 de p1go de 
honor1rto1 1 lo• peri· 
to1 1111lu111or ... 

hit• de orv1nfucllln· 
pero 1cept6 tr11t11r de• 
1uper1r fllllu, 0.ber.I 

N 
o 
w 



'· 

10. 

PUESTO/ 

"'''"" 

Srlt•. Cut l l•nilna Santa 
Cr11r A. 
Secreurt• 

Srlu, 
Cclrd1 

Slhl• Eu Ar•116n 

H9c•n611nf1 

11. Srtt.. Ed1 L11r•n• Ola.r 
B.lrrer• 
Hec•n611r•h 

E,D,P. 

• NIVEL 

Re~ 

70.S\ 
tlUiiiO" 

CAPAC TAC 1 ON PLANEACION DEL DESARROLLO 

"''" 

: ~=~~!~a~'-
- Archl ... 11 
- Ort1111r1fh 

• Cabr•nr .. 

PUESTO ROMO PERHANE REUBICH:ION PROHOCION/ 
ACTUAL IOrf CIA PUESTO PUESTO 

• . 
• • 

• 

3•12 - ... 
S1cratarla 
Cereni:la 

OBSERVACIONES 

.,.~orar I• dl1trlbu•-

~!1"c!:ii'~1 t~:~:~:f: 
1dmtnhtratlv11 da 1111 
.... a1G111. 

falta de c11nocl•lent111 

~: 1 yp~::!:rbr:~·~~:b:~ 
j11 no uthhct11rl11,•-

~~=~·.~~:r::q~r 11~:~~ 
:~:h :"~11~:~n t~.:r~:·: 
archl ,,.11, 

falt• da conoch1font01 
en rehcl6n a •u pun-

~:fa~::c~~~c!:~I ::_r: 
~::f:~:~º:~ ~~:~:1 '!: 
::·;~~:¡d:1~1 .!: t~:r!! 
errore1 d• 1111c1no11ra-
fh, 

El-nto 1111ceptlble • 
d• prwooi:l6n, buen ele 

:~!~º~~·~~:~; ~j:~~ 
r., la calidad de tu -

:Tc:~:Y~:~!ª d1::~11 e~ 
101 , ... ,u101, 

N 
o 
A 



AAEA1 BANCA COHERCIAL 

SUBOIRECCl(lN1 BANCA COMERCIAL 

PUESTO/ 

"""''" 
Slf'ERVISORES1 
1, Sr, Ab•I S•ntoyo Arrla9• 

C.r•nh d•l Centro do Sor11! 
clo1 

'· ''· Rlf1ol Arm1ndo Dur41n A, 
Subg.r•nte del C.ntro do --
Servicio• 

E.O P. 

' NIVEL 

86.S!ll 
HiiY!ü.in 

88.8\ 
HiiY1Jü.in, 

EVALIJACION DEL DESEHPEAo DEL PERSONAL 

REPORTE DE RESULTAOOS POR AREA 

CAPAC 1 TA 

CURSO 

- lnv.r•lon111 flvrdtl-
••• - Rol•clon•• Ho.rruinn 

- Oporoclon .. lnt.rn.-
ctonoln 

• Adollnhtracl&n Con.!!. 
ctal 

• A!Mlnhtr1cl&n de R!, 
CUrlOI Huialno• 

• Tomt de O..c!1lonn 

RESPOHSA11LE1 DIRECTOR EJECUTIVO DE BANCA COHERCIAL 

RECIDN1 ZOW. METROPOLITANA 

' "" Pt.ANEACIDH DEL DESARROLLO 
PUESTO PRDHO ~N IBBJOCION PROHDCIOHI OBSERVACIONES 
ACTUAL Clotr PUESTO PUESTO 

~-12 oneu• Poi .. lo• coooch1l•n•• . l._dt•to to1 1uflclontu por• • • Superior •u puo1to. Vigilo IUI' 
objet1110• )" Nntlono•• . 1BOtl11•do 1 1u por1on•l • 

~. f t;:• ~:fe Y:~:~:!~:; 
1u1 funclon•• 1obre to 
do en lo que u refle"=" 
re a h uencl&n •I pú 
bltco y en reporte• •= 
h Ceroncla do Zona.-• 
0..be 111ejorar el ••ti"" 
blaclmlonto d• 1 fnon· 
do crtdlto en r..,,..u1. 

• •~dtau 
Cerento del 

Do.In• •U pu•1to y 01• 
entu1tut1 en 1u1 hbo 

• C.ntro de ru, ad-31 c1bo roul 
Servlclo1 ur 1u gran h1blltd1d"=" • pare promo11er 101 1er• 

vtclo1 del Blnco, Cuen 
U con conoct•lento1 : 

:~!!:!r~:~· &:~,:·:..: 
Jorar la 1upervht6n • 
do 1u pononal. 



t. O.P. CAPACI TACIOK PLAll''ACIOl'i ·-~· OESAR-''"' 

f'UESTn/ ' PUESTO '""" ~~ lllJfU CN:"IOH PROt'IOCIOff/ OB5ERVM:IOKES-
ltOf'lll.'IE NIVEL """" Al'.lUAL """ PUES JO P\lESlO 

l. Sr. L•o11Ard11 l.r·N Ordoil•r. IU.2\ • Ut11toa 1 Operacto-- l-12 -··· 
fqc .. lt• -joru tui -

J•f• d•I Centro de l1tton11a• ""y6ü11n fino lle Crldlto • Su~an11u coru1<:1111lt1ntoa 111-11 11;1te-.... - Adil>l11htr1cl6n de R11 
rh dtt crldlto. Peno• 

curu• Hutuno-, - • 1'11 entu•luta, dl1J>Ol'll 
• Torn.a de Pechlon11a. • tlle h1cfa •u tr1b•Jo;= 

HttcHlt• t.11pervlur --
d1 111• act1vld1de1,Na 
de\egl to 111fh:tente.-
Tle11d• • t.11penne. Me 
cealta ""'jonr lo •u•';' 
pcrvhl6n lle lo1 llPOvl-
.,.lento• op11ratho1 del 
Cenf.ro de s.r .. lclo• • 

.-. Srlu. Elllth Bl•ne• Sa¡¡e!in 1¡1¡,8\ - "dalfnhtracl.Sn de -- 1 ello Her.e lloa N1•• en au• 

•• R~r R•cu,.11• ..._no• • pu .. to actual. Felh -

C.J~r• Prlne\pal • !!:u~:\~¡~f:~acro-- .. de 1uparvlt.l4n d•l per 
1onal a 1.u urgo, fil';' 

- s.r .. 1c101 Dvlc•rtoa • ta de otgentuclGn,por 

• forq de Pacltlonu • lo urnto,no 11ntn11• 1u 

• Adlrll!\htracllln d•I . trab1jo a t.1-i>e· Oel:Je 

l1ff4'0 • ....jor•r au atencl&n al 

- to11Ubllldad B.anc1•• :~:~1:: r.!ª c:J::r:';: 

"' • 
~~~fº:n t~~:r c~!:u:~::: 
~~lnc:"n=tl!a "!ª~~~~ 

1 
p11rvhl6n .:t.1 control• 

. di arto • 

EKl"U:AOOSI 1 ·al\O ,' . 
5. !ir. Al•.l•ndf'o .J•l- lltr,.11111• 6,., .. - Adatl11ohtncf6n Cene 

Ptrl:HI ubfcaru lf>,h en 

det Torr•a lkiiiiO ni - • tu pu•1to. S.J• calt--

f-\on•riO dD v~t.nlll• .. - Organlt•ct6n • 
' 

. ded •n •1 deurrol lo -

C.rt•ra - PJan•act6n • ~:r:::1 ::~~t:C~:Ít~~ 
- ntulot de Crlllfto • ; . ' • Oper1clonu de Crld! 

Hr lll0t1,.ado. Deber~ • ... • . 
Njorat ll ehboracl4n 

• JnveraloM• .. de lo• cha1111a• y 6r111-

' '1!1 a::U:~f~:c~:~ ~:¡: 
coRtrol de ll CaJ• ff• 

. s.vurld'd• 



E.D.P. e A P A e 1 TAC ION PLANEACIDN DEL OESARRDLlO 
PUESTO/ 

' PUESTO 

~=-º g:"'nlJ.,N 
llUl!O.CIDH ~~ION/ OBSERVACIONES 

""""" NIVEl CURSO ACTUAL PUESTO ESTO 

6. Srltl, Harth1 Cl-ncl1 Ruh 60.0 .. • C1rt1r1 . 8•10 "'! Do r1cl1nt1 lngr110 •· 
c. R;;¡;r • Hat"1&tlcu Finir.el! ... IU puetto. c-te 1rro 
Funclon1rlo de Vent111fll1 •• ... • rea en 11 deaernpello di 
C..rter• • Crldlto • 1u1 11ctlvld1de1 por ·• 

• Oper1clon11 de Crfdl hita de or111nluc!On. .. - • 8u1n11 rel1clone1 con· 
• Adnlfnlatr1cf6n Cene• 1u1 1uperfore1 y COlllP• 

"' • llero1. Neculte ,..jo~ 
• An&lhh Flnenclero1 • rllr todo 1111 •ctlvld• 

de1 conc1rnhntu al -= 
~~·~~!~1~0P~~uí:" J~~ 
1 Implo pulbJ1, 

1, Srftl. H4¡, del C11"1111n Berl1 1 ....... • lnvenlonu IH¡rditl• l·l ello• E1U bien ubicad• en • 
t1fn H1rtrn11 - ~ ... • A111or de 111 pu11to y 1u trebejo 

Funchmerlo de Venunlll• • • ~rr•clonu de Crld! lnver1!6n :~ t!ª~!;':i!º~!:;o~;:~ 
Valore• • • 

• Rel1clon11 ""°""" • Contador de 1&rvfcto1 banc1rfo1 
• c .. 1blo1 y S1tu1clr e 1u1 cllentu. Debe • , .. • d•r al• 1poyo operetl· 

VO a IU j1fe fnmordflb>, 

a, Srfu, Ar1c1ly C1rt1r Hart! 
1K.MiP.n11 

• A•tnlltr1clOn Cene• 3•11 ....... Per1on1 c1pu y d1dlc1 

"' "' • Contedor • de, po1el conocl111l11n·-; 

tomodrn lona Sur • Anll hh Fln1nclero • Coeo:idln F! to• p1r1 un punto 1u• . Ucnlcu d• Supervf• J• perlor. S. encuentre• 
115n • :~::~'::::,r." L~~ll:·: 

. tarda 1 1u1 lab11r11. •• 
Pl1n11 que 1 trevh de 
ut1 11valu1cl6n 11 Je• 

:r.:~o~~r c~:n!~;b~:~ 
cl6n do f!chn c11nta·• 
bl••· .. ... Hlctor Re"D• R-ro ~ • Cont1bllld1d C.n1r1l • 3·12 ...... No cuente con 101 ele· 

Cootrolf1u • • Cont•bllld•d Benca•• Ventanll la 11111nt01 met1rl1la1 1ufl 

••• • • Húltlple cl1nt11 pare el buen '= 
• Tltulo1 de Crldlto • Jefe del • du .. pello de 1u1 fun·• 
• ~~raclonlll de Crld! Centro dr clon11. L• flltl ulf 

• Informa••· d1d 1 au tr1b1jo, °"'"'! 
cflln ~:,.~: ~~!!!~:,.i! ~=~:: 



PUESTO/ 

"º'""" 
E,D.P, 

' NIVEL 

10. ~~~::·R~:;r~~tlh Antonl• ~lu~o 
CaJ• "G1ttpl• 

11. Sri ti. Su un• do 1• u ... 68.1, 
o. 
Caj• t«iltlplo 

BUiñO 

'~· Srlt•. H.. Ellubeth t'.Jr00 75.7, 

~j! ~~~rp1• 
1!¡jiñQ 

C'APAC l TAC 1 DN 

""'" 

- Contlblltd•d C.nerel 
- Audltorf• 
- Tlcnlcu de Supor.,I• 

t\6n 

- Cont•bll ld•d Conorol : =~:. d; ;r;;::1:--, .. 

·. 

- Contlbllldod S.nu•• 

"' - Meunogr1ff• 
- Rolaclon.• HuunH 

• • 

• • 
• 

··; 
< 
:'-- ·.'. 

• 

'•. .. 

I ·::;~ 
I> 

·>· 
¡·.;· 

. 

PLANEACION OEL DESARROLLO 

lndefl• 
nido 

lndort
nldo_ .· 

. . 

l-12 _, .. 
C•J• Prln• 
clp•I 

OBSERVAC 1 ONES 

no doPICltl.,erlo, Oebo
ra Njor•r 1u 1upor.,1-
•l6n on ol "'°"h1lonto· 
contlblo per• quo to•· 
do 1111• celtdd y too • 
ontrog•do • ttompo, 

Por•one con d•1•01 do· 
1upor•cl6n 'J ruponu· 
blo, Ceroco do conocl· 
111lonto1 on e1guno1 ••-

i:=~~~t:u n~~=:~~; : 
•yud• p•ro 1oluclonor
probl ... u. Doborl •d
qulrlr 1110yor h1blltded 
y 111111trer 11111 lnlchtl 
.,., En tanotno1 gonori 
lo• rHI h• IU trob•JO 
con oflclonclo, 

Foltl do conoc\111hnto1 
tobro olguno1 •1pocto• 
do 111 puo.io, N<:lr11111l· 
..nto rooRn¡¡• 1u1 tr•· 
b1Jo1 • tloaipo, Cero
co do h•btlld•d par• -
do1ecopoller 1u puo1to • 
ectuel 1 comoto orroro1 
on le ehboracl6n do • 
aua oper•clonoa. Oulo• 
ro 1uporor10. Oeborl • 
01forurao por -Joror 
le •tonct6n o\ pGb11co 
y conocor todo• 101 "2 
vh•lontoa opor•tlvo1 -
do 1u puo1to, 

Caroco do h o•porten· 

~l:.~ ~~t~jo~=~·::: 
•tencl6n • 101 el len·· 
tu. Doberl proocuper· '° por ontrogar 1u tr! 

N 
o 
m 



E.O.P, e A P A e 1 TACION 
PUESTO/ 

' PUESTO ...... , 
NIVEL '""" ACTUAL 

11. Srltl h1bel Zul- Portl• 78.]\ • Cont1blltd•d 8anc1· 
110 sanctMtt a;¡¡¡;; 

·~~!to 11 PGbllco C.Jer1 Hl:Utlple . 
• Manejo d1 Efactho 

'"• Sr. Jo1I Mt0<1fo Olven .. 611.S\ - H1nejo d1l Video • 
\'ver ¡¡¡¡¡;¡ • Conhbllld•d Blne1• 
Clpturht• "' • titulo• de Crldtto 

• P1110 de 5ervfctoa 

15
' :!!~:t.~l!"á:,~~í!ºd~r.1 ªº·"' • Jftulo1 di Crldlto • 

Biíeno • R1d1ccl6n • 
Zona Sur 

16. Srlt1. Lhblth Cu1d1lup1 • 116.7\ - Cont1bllld•d C.nerel • 
CO..z Mlr1nd1 H~no • R111olon11 tfuNn11 • 
Secreurl• C.rencll de I• • frito 11 PGblfco • 
Zon1 Sur 

PLANEAC!ION DEL DESARROLLO 

~~~ """"'" llllllCAC/OH PROltOCION 
CIAfUSltl PUESTO PUESTO 

l-12 _ ... 

• Funclonlrfo 
• V1ntanlll1 .. d1 V1loru 

C.rten 

1 •'• 
• • • 

l-12 ..... 
,,_dl•t• 
Sup.rtor 

1•12 -··· lm.dfltl 
Superior 

OBSERVACIONES 

b•Jo con ... yor e1l idaf. 

F1lt1 d1 org•nluci6n, 
tlend• 1 1uper1r11 y a 
1dqulrlr ... yore• cono· 
cl•tento1. Deb1 d1r • 

ft!~o=~~b!r~u!..J:::: 
I• r1e1pcl6n d1 dep61I 
to• 1 11 pego de Hrv! 
clo1. 

U.ce1ft1 1dqulrlr ..a1• 
conoch•lntol di 1u •• 
puuto 1ctu1I 1 refle• 

:~r .:!' .~~f!j~!::!~" o: 
blra 1ctu11lur •u ar'= 

~~~ "i1 d~.r l~:· p~r:"li 
c1ptur1 d• d1to1, 

0.11rrol l1 efl el 1nt•·· 

!~1!u!!tiJ111::~ ~=~( 
ur 111 1ctlvld1d11 '" her1nt11 1 lita. 0.1>1~ 
r• -Jorar 1u Uqu!gr1 
ffl, red1ccl6n 1 .. c.~ 
no11r1ff1 de doc,_n-•• 
tOlo 

Penon1 1ntu1lnt1 """ 
IUI 1ctlvld1d••· Tl1n1 
de1101 d• 1up1r1t11 1· 
g1n1r1l,...nte n1cutt1· 
1yud1 p1r1 1oluolon1r• 
probl..,..,, Deberl ... 
lº"'r 11 e1l ld1d di --

01 tnfor .. , -n1u1l11 
ni cOlllCI 11 or111nl11·-
cl6n de 1u1 1tchlvo1. 

N 
o 
~ 
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CONCLUSIONES DEL PROMEDIO DE RENDIMIENTO POR AREAS. 

RESULTADOS DEL PROHEOIO DE RENOIHIEHTO POR ARrA • 
100 

5 .. 
1 .. 76.~' 

70 

~ 
.. 
50 

i .. 30 

" 10 

Sll'. .E.He... f..Al!.EA 
-JUIUOICO """ ........... FIDUCIARIO reEc./Pt.J~D. 

AREA JURIDICA: 

El promedio de rendtmtento de esta &rea fue de ---

76.9S lo que sfgntffca que se encontr6 por arriba de lo 

normalmente requerido. 

Esta .!r-ea se caracterfza por el profesfonel lsmo y

responsabflfdad de quienes laboran en ella, Se refleja 

un sano ambiente de trabajo, provocado por las buenas -

relaciones interpersonales existentes entre su personal. 

La mayorfa cuenta con los conocfmfentos suftcten-

te;. Ddra hacer frente a cualquferdfffcuttad que se les PI'".! 
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sente, Solamente habrfa que reforzar la toma de deci-

siones "de.algunos de sus.miembros~ asf_como al efectivo 

control de. la 

rfas, 

·' . - .· 
· El ·promedio de.: rend.i ~1ento>··de1 . persona.1 de· es ta 

&rea.es de un 10.3S ... "1-o :~·~:~:-~~p_··;~·Se_~ta:·qt.Í~-'la· cAlidad y-

cantidad de su tra~ajo es adecuado. Sin embargo, la e~ 

tructt.Íra co.n .la _que Cuentan no es la me.jor para los ac-. 
tfvfdades que deben realizar_", por lo que la reestructu-

racf6n de esta &rea elevarfa su productividad. 

Es por esto y por la fata de oportunidades de pro

moc16n que algunas personas se encuentran desmotivadas. 

resultando afectadas las relaciones interpersonales. 

RESULTADOS OEL PRCMED1D DE REMDIMIENTD POR ARE.AS 

S1.P. OP. P.C.SERYICIDS 
CEHTRO DE SERVICIOS IHSURCENTES SlM 
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AREA BANCA COMERCIAL. 

(Centro de Servicios Insurgentes-Sur). 
•. . 

su promedio general .. fue'_:d~::~7·4·-:·iS:.10. ~'úal~.re.r1~J~--~ 
que su rend f mi en to ·es e 1·_. ad~Cú:~-~t't;·:;:-'ya·--_·qu-~·:,:~-1·::p~rson·a 1 ~
de este ce~tro de séJ..i1~i-~'~-~-,~~f:,c*;f'~l~~~t;-'.:"~~~_'.'~.1:>i~~~-~-r~--

llo de sus actfvf~ades. :'. '.~J:'.~Jtk'.;i;ii1~',,¡;:·,~ , . 
La mayorra cuenta con tos·-conocfin1entos:necesarfos 

y se mantf en en 1 as buenas· rel aci~:~-~:~'- '-~~:í{t·~'-;·5~~~-~t-:1'~-~~~~ : 
- ·- : <::)-;;q:·;-;· -----~,·:-:''.-· .. 
,: .. .:.--:. - -

.·,-.;_:,:-':· y empleados. 

Es necesario se mante~ga motfY . .!d-o al ~ersO'n'at ·para· 

que no decaiga su productividad. Tienden a· superarse y 

se esfuerzan por una mejor organfzacfan· fntern·a. 

Debe ser reforzada la atencf6n al pGblfco y ejer-

cer una supervfsf6n de las operacfones m~s directa. 

NOTA: Se respetó la redaccf6n de la versf6n ortgfnal. 
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CASO ILUSTRATIVO DEL RESULTADO DE UNA EVALUACJON DEL 

DESEHPERO INDIVIDUAL 

SR. RUBEN CRUZ INJESTA. 
Subgerente Jurfdfco Contencioso. 

Para obtener este promedfo nos basamos en las fun

cfones releva-ntes del puesto del evaluado. las cuales -

han sfdo descritas por su superior fnmedfato, y que se

encuentra en Ja Seccfdn l. de Ja Evaluacfdn: 

A) 

B) 

Anllfsfs Cualftatfvo 

Anllisfs Cuan~ftatfvo. 

TOTAL 

60.01 

-1.L.Q! 

135.01 

A este resultado le aumentaremos la puntuacfdn de

los factores a desarrollar que se obtienen de la Sec--

cfdn 11. de la Evaluacfdn: 

MAS 

C) Factores a Desarrollar 12.22s 

TOTAL 201.221 



Y se obtiene un promedio de estas tres cantidades: 

207.22 • 69.11 PROMEDIO EVALUACION PER.SONAL 

l 

• RENDIMIENTO BUENO 

214 

El promedio anterior referido a la escasa aprecfa

.tfva que se.muestra a c0ntfnuacf6n refleja las conclu-

sfones que se elaboraron anteriormente. 

81 - 100 S • RENDIMIENTO HUY BUENO. 

61 - BD S • RENDIMIENTO BUENO. 

41 - 60 S • RENDIMIENTO REGULAR. 

O - 40 S • RENDIMIENTO DEFICIENTE. 



ANEXOS 



(Anexo Nº 1). 

DESCRIPé10N DE LAs·-sEsioN~S oE .'cAP'iú:íjÁC10N PARA 

Los sUPERV 1 soaEs · PAar1e1 PA~r-Es ·. COMCJ;-A~_L 1cAooaEs
DEL- s l STEHA ·o E -EVALUAC JON--.'OE:l. ~ OEsEMP-Eno' DEL -

216 

Como se· hn · me.nci onado en -,-~,s _: C'apf{ul-~s · anteriores. 

es de suma importancia que· para l_ograr una ap11cac16n

correcta de cualquier método de Evalua.c16n del Desemp.!_ 

f\o se debe consº1derar el asPecto de ·1a preparact6n de

los evaluadores. 

Los objetivos de las Sesiones de Capac1tac16n df

senadas para la apltcac16n de la Prueba Piloto del 51.!, 

tema, fueron los siguientes: 

l. Al término de las sesiones los supervtsores (eva

luadores) descrtbtr!n la operación del Sistema de 

Evaluact6n del Oesempef\o y aplicarán efictentemen. 

te las t~cnicas e instrumentos de dtcha evalua--

ct6n en diversas situaciones simuladas. 

{*) Subdirectores. Gerentes, Jefes de Departamento y -
Supervisores. 
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Al ffnaliZar estas .sesf~-n~-~-. loS G~~~'.~·te·~·~:-Jefes·
de Depa "rtamento ·;y·· su~,-e'~y·i· Sóí-~s '·pa·¡.t f c·~·pa·nte"s. se -

dfspondr'n a· s·er.-'eY.ii.1U8."do~·.:·;~-- siicére·semp~·r10-. ··con -
. . ' ' . -- - . -, . ·'·- ' ' ' . . , 

el -prop6sito 'di/:e'~p·~·r-1~~~'tar .en ·:fÓ-~~~-'..V'fveñctal '-
. ,- - , .. - .. . •.o· ',._ •. . - ... . 

d.t r-ecta tas -~os t bl e·s· - r·e·~~-~ t~ñ~·5·:.· cte·.·s·us··- Sub_O.rd t na

das·. al 'Pa~tt .. ét~a~··t!stos ·en :é.1 P~oé.es_c{ dé" eVii.t Ua-

cfl1n. 

3, :At concluir ·1as Sesiones. los _supervtsOres utfli

zar&n adecuadamente los formatos de la Evaluac111n 

del Desempeno. asf como la Ficha de Concentracil1n 

de Evaluacf6n por persona, 

Para lograr estos objetivos se des~rrotlaron las

sfgufentes unidades: 

l. Presentacfl1n. En este punto. los parttcfpantes -

se presentar&n al grupo. dando datos como su pre

paracf6n académica y puesto que ocupa. logrando -

con esto que todos se fdentf ffquen como personas

que supervisan personal y. por lo cual, deben sa-· 

her aplicar una Evaluactl1n de Oesempefto. 

11. Generalidades de la Evaluacf6n del Desempefto del

Personal, En esta unidad se ver&n aspectos como: 
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los antecedentes de la Evaluacf6n en las Socfeda~ 

des Nacionales de Cr6dfto 0 conceptos de Evalua--

cf6n, Rendfmfento y Evaluac16n del. mfsmO, objetf: 

vos y usos de la Evaluacf6n eri un Banco. 

IIJ. Sistema de Evaluacf6n del Desempeno del Personal. 

Esta unidad contempla los aspectos de cu41es san

tas polftfcas para la fmplementacf6n, la importa~ 

eta del papel del supervisor, la metodologfa, asf 

como tambf6n los procedfmfentos e instrumentos de 

ta misma. 

El desarrollo de estas unidades enmarc6, •sfmfs-

mo, la sfgufente serie de resultados deseados especff! 

cos: 

Que los partfcfpantes conocieran los conceptos, -. 

objetivos y riesgos fundamentales de la Evalua--

c16n del Desem.perlo y asfmfsmo, ubfquen a ésta co

mo una herramienta para planear el desarrollo del 

personal de la lnstftucf6n. asf como pard elevar

su productfvfdad. 

se observar& que. al ffnal de ~a sesfdn, los par

tfcfpantes aplicasen, en sfiuacfones stmuladas, -
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el procedfm1ento e instrumentos de la Evaluac16n~ · 

del Oesempel\o, 



(Anexo N" 2) 

EVALUACI~ DEL DESDIPEAo DEL PERSONAL 

PRUEBA PILOTO 

CUIA DE QBSERVACION 
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OBSERVAOOff1 ___________ __,PUEST01, ___________ _ 

CEREHCIA1 SUBOIRECCION1, __________ _ 

DIRECCIOH1 FEC11A1, ___________ _ 

U prnente guh d• obHrYect8n pretend• orl•ntlr •u •t•nct6n 1obr• npecto1 -· 
cualltltho1 d•I conoporte,.lento de 1u per1on•lo qu• puedan Influir po1ltl11e o• 
n•11•tln.,.nt• •I logro del obJ•tho de 1a EnlU1ct6n del O...empel\o 1 que con1h 
h en Yalor•r el rendl.,lento del ·pononel hvoreclendo 111 crech1lento en el S.ñ 
~:.~ lncr-ntendo 111 producthld1d. LD1 11pecto1 e conaldenr aon lo• algulej! 

r. CLIHA1 LOuf cancterhtlua preHnt• el ellbfente d• tr•b•Jo Crelaclon111, • 
c-.nlcecl6n, ectltudeaJ •n 111 depDrt11111nto,,, ... 

... 

... 

,,, ANTES de que •1 peraonel tuviere lnfor111o1cl&n sobra h [11elu1ct6n 
e r .. !turHf 

li,• ,,,DESPUE5 d• le epllc.cl&n del tn.atr~nto d. Evelu•ol6n 'I .UI p••• 
rfodo de .•ntr•vlltHT 

11. EXPEC?ATIVASi 

1,• lCuil•• tnron h• ••J19ct•tlvH qu• •ur9l•ron en el per•ontl el cono·· 



221 

111. COHIJNICAClot11 l0u6 car.cterhtfc .. prH•nt.11 h c-.nlcacf6" entre u1ted y-
1u 1ubordtn•do • ., ' 

1.- ••• ANTES d111 que el personel -tuyfere tnfor.acf6n 1obr1 le. Ev1lu10Uln 
• r••lfHn•f 

J,• ,,,DE:SPUES de le 'r11lluct6n de 11 entravhu de Ev1lu1e;:l6nT 

IV, PARTICIPACION DEL PEll50HAL 

1,- is. tnh,..16 el per1on1t en conocar h c1nttd1d y 1• c1lld1d d~ 11,1 -
~~6~~•l•nto 10 el tnbejo, pertfclpando 1cth-11tci en 1u ~valu1•··· 

2,• LCull fue 11 re1ect6n del perlllf111 11 11ber que daber.I alcmnur ele!, 
toa objatho1 en 101 pr&d-• 1eh NHI? . , . 

J,• LOuf l.-p1cto tuvo la 1pllc1c;:flln de 1• evaluacHln '" h_-th1cf6n 11• 
1u penonelf 

,-
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Y, a»IENTARIDS ADICIONALES, 



INSTRIJCCIONES1 

(Anexo Nº 3) 

EVALUACION DEL DESDIPERO DEL PERSOHAL 

PRUEBA PILOTO 

ENCllESTA SOBRE LA EVALUACIOff 
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O. u:uerdo con tu opln\611 hvor de ••crlblr un• crur IX) en 11 coh...,,• 

que corre1pond1,· ugQn h• 11flna1cl11nu que H prnenten 1 contlnu1cl6ru 

1, l..I lntroduccllln del f11:ir·uto oa clero r praclu en 

cu1nto • 101 objotho1 que per1l11uo la Evtlu1cl6n 

del Deurrollo P1r1on11, 

2, U.1 ln1trucctonu pn1 re101v1r la eveluacl6n 1011 

cl1re1. 

], La1 ln1trucclonot. contienen la lnforNcl6n 1ufl •

clonte para poder conu1t1r correcta ... nto eate •• 

ov1lu1cl6n, 

.\, l..11 ~ ducrltn por 1u Jefe en le Sec:··• 

cl6n 1 1011 In prtnclp1le1 de 1u punta, 

S. Loe !'.!.!:!!!!.!.! 1 ouluo11· en 1t Seccl6n 11 10 apegan 

a tu cu1cterhtlc11 del puesto que u1Ud ocupe, 

6, E1 1uttctonte el nOmero do~ do onluactOn 

que 10 pn1ent1n 111 l 1 Soccl6n 11 T 

1, Su J•f• l,_dtua I• ••pllc6 claru111nt• el fin de 

h ~ de •v•lu•cl6n, 

e, Fue cordl•l el •ablent• dur11nte •1 tt11111p11 de Ht• 

!!!!!!tl!!!. d• Eulu11cl6n, 

SI HO. 



9, Durante h Entr9vht1 lograran 11eg1r 1 un 11111tuo 

•cuerdo u1t•d y 1u Jde p1r1 le Ev11u1cl6n Fln1\ 0 

10. Elt•blo<:t6 1tn dlflcul~1d111 101 Ob!etlvo1 con 1u 

Jde, 

11. EIU t1'tl\u1cllln 11111Jor6 h Ca!flunlc.cl6n entre ur 

ted '1 1u Jeh1 

Por qulT ______________ _ 

12, Lll h1\u1cl6n le ero& •l11un1 oapec:t1tlv1 de •Jo• 
re en rel1<1l6n 1 1u tnbljo! 

¡eun <••U _____________ _ 

1],, lo E\11lu1C\6n le pfOVOCÓ llgun.i ICtltUd O Hlltl• 

•l•nto neg•th•o1 

icu11 lnlf _____________ _ 

OBSERVACIONES V COKtHTAAIOS1 
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(Anexo Nº 4) 

EVAlUACIOH DEL DESEHf'EAo DEL PERSONAL 

PRUCBA PILOTO 

CUIA 0E ENTREVISTA PARA SUPERVISORES DESPUES DE LA APLICACION 

INSTRl.lfENTO. 
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2. LTuvo etyuna dlflcultod para d .. orlblr lea prltacl~l••.-fu~olontÍ d~J pUHº 
to do tu •J .-plaadof1J 011 Ja HCcllln U LCull ,(11Jf,;.·;~;:-~·1 :-,;;'L·-.-_-/ .. -

. •, -.-.. f:''-;:.~l{iz;:-72.~:~·:l~~j,_::_~"t,:.-:·\_:_;·,.,. --;, 

'· 

.. '. ' - -· .· - ' .. ~·~"~-.,,,,..,.."'"'•''y'•·- .... - ' 
lle panc9 1uUctent-nta'ct.ro y'camphto el/f01'M&to de ~CT lOul vor.ta• 
J1• Ob11rva en rmlacf4n a flf·lOuf probl-• tllYO pare ·11e111rlof ·.- ·," - ,_.·,. · 

. . . ·: • · <· .. , -- "i ·,_-,;~~;:0\.•_·:~'.\;lc}'-fg_\~;'"-)/;~::c/;,~t\'.,C;::".¡~·--·';-;'::~_:;::-'.<_:., ~ ~:: ·_( 

s. U• parece clero>' cc.pl1to'•l rcirNtO Plitie.ICt6n-d1t'Dei1rro1to1hr10MU 
lOul vantaJ1a ob••na an rala~l.Sn 1 flf,:LM proh1 .... a tuvo para 1tan1rlof ·· 

.. ·~~.r:;._~.~~~:;;r;:..'."~0::1r-~';_~:~~-_\ ,. •· · 

" 
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'· l0u6 d1to1 1• 19re¡arf1 u1hdT -._ ', ·.' '·~' .::; 1 "-''·' 

··.:,-;:-~· '.,•: ., :~ ·.-,i ;o •• '.,\•. ''.:·,/ ,,·. O' 
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15. U.e P•1'11ltt6 h Evt1u11cl6n del0.1.-pel'iod•IP•raonel dehchr prob1.,..& que•· 
••ht•n.en 111 poraon•1 y que no 1• per.lten tener un -Jar dHlrro11af 

16. ltl9termtn6. 1•• ·C11u~•• del:-~1 ·rendl;.ll¡,~t.o· de l\i'"pi.nó,;·~n /~>,.'.' 
· ,-, ·; ";;·,o\:.-. "i{'.1~·-:~·./,;:;t,~,:.'·.{:,~;';:;:;x·-::t•,[,2'~'~'';~:-,; 

'" 

"· 

"· ¡Qu¡ 11tl1ld•d cree q~ le 'pusd9 uport•~' h0-Ev.IU~Ci6n -d~l ~f-J,éno'da1P~r 
&01\1l eu1tedc-1uporvhorT •· · - _·,, .-._;..._:·:_'· --- -

111. ACTI Tl.OES 

20, i.Perclb16 uated qua H h•Y•n crHdo ••pect1tlv•1 en 1u'Pei11mel en cuent1>• 
.:,fi!~,!~:\~º o• une pra.icl6n lnMdhtl por ho fw.1u•ct6n del De1...,.11o 

U, lCree que puede h11bar al9Gn otra tipo -de rln11<1; por lo q,;e h Ev1ll.1ct&n• 
del De1.-pellodelP .. •1on11lpued1 gene~er en l11_1ctltude• del peraon1lt 

: 
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22. lEncontr6 ruhtencta u otro tipo de dlttcultedo• en •11 pttr•on•1, al ap11• 
c•r la Evalu•cl6n dal 0e .. 111pallo dal Panonan 

Z'· u:ull •• au oplnUln ac~rc• dml cuno·d.-'c•p.acttect6n qua· .. dl6 pare h •
pltcacUln da 1• E'l1lu1ot6n del De1.-pefto del Perton11't._.- --.-· :. _. - . ···-

. 't.·;._fo:'i~ ', ,·;;::·-/: .'.f,~,i";;.·:·~~·-; .-,.,-. e.;_·,, · 



e o Ne L u S.l o NE s 
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La evaluacfdn de una persona a otra es tan antt-

gua como el hombre mismo, ya que, por lo general, los

hombres han considerado el valor de otros en un sfnffn 

de sftuacfones, por lo que la mayorfa de las evaluacf~ 

nes estan hechas en una forma casual y no s1stem4t1ca, 

dlndole poca consfderacft5n'a·,-1_0s .ele.mÍ!ntos importantes 

que est4n comprendidos en un·proceso eva~uatfvo. 
·. 7-:;'._r;(:~1·.;~j~i:~· -

":C: ·:~ ,'-~,-,':;c··· 
Los· s f s temas ·-de: Eva 1uÍl-cf6ri·: del:: ~-~sempi!~o bf en es-

····-;, 

tructurados sirven "a;,1as 'dtfé-réntes·&res que canfor-man 

1 a o fvf s f 6n 'de __ ~·R_e~·-¿:~S~:s··.- ~U~~::~-~:~:->?-ya ~_que g_eneran f n for

mac f 6n esenct41 j,~~~·-.1·a :;·t~'it111 .-d·~- -d~cf-sfones. 

En un·ambfent~ laboral, los logros en las activi

dades se identifican s61o a travas de par!metros clar.!. 

mente establecidos, siendo, astas. la base de la t4cn! 

ca de Evaluaci6n del Oesempeno del Personal, la cual -

permite una aplicac16n m!s objetiva y precisa y ayuda

al administrador a "hacer algo m!s" en relaci6n al de

sarrollo del mismo. 

Por lo tanto, los pro9ramas formales de evalua--

ci6n deben contar con objetivos claramente senalados y 

c:on un sfst'ema bien organizado para a.lcanzarlos. 

El objatfvo prfncfpal del present.e Sistema de EVA 
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luacfdn del Desempefto del Personal de Banco Soffmex, -

S.N.C. consfstfd en dotar a la Jnstftucfdn con un ins

trumento v41fdo y confiable para evaluar el rendfmfen

to de su ?ersorial, favoreciendo asf el desarrollo del

mfsmo e incrementando su .. productfvfdad. De tal.manera 

que permftf4 al mismo tiempo to sfgufente: analfza~.·:-

las. causas del desempefto del personal, .a.Clarar ·y ·es~a-. · 

blecer ·re·s~ltadÓs esperados -y fechas de to9!"o-, :la '~p-~,X: 
.tunfdad ·de.- dar un ~Stfmulo al personal que por sus re-

. sultados ta-· amerft.aron, conocer con exactitud los as-

·:pe~'t·~s:·:y_ a __ ct!tudes que pudieran i:nodfffcarse' y contar-· 
, ,•-c.~ 

con ·un :m-edto de· retrofnformacft5n perfd~fco de tal man.!!. 

-·~a-~:~-~.- la Evaluacf6n del Desempeno del Personal fuera 

una t6cnfca de cambfo ·que proporcionara los sigu1en-

tes beneffcfos al personal: mayor productividad. reco-

·nocimfento por los resultados obtenidos, sattsfaccf6n

y crecfmfento personal. 

Es fmportante hacer resaltar que la presente tn-

vest1gacf6n no descufdd el marco normativo del m~todo

cfentfffco, mfsmo que se fundamentd en el planteamien

to de h1o.6tesis, cuyas varfables fueron: 

A) La posfbilfdad de que se generaran actitudes de -

resfstencfa en el personal. 



232 

B) La cr·~acfdn.de. exp~~ta~f-v-aS c·¡;n -r~s-pe.cto _a --~a ob

téncf6n· de u-~ mejo_r puesto o_ mayor sueldo en for-

C) 

O) 

EL 

F) 

G) 

ma fnmedtata~ 

El conoc1mt~nt~.d~::~n}~·~~~~f~~;CU~~t1t•t1v• y CU_! 
· lftatfVa 'que':deffnfera,,,1a·_:·aétu·acf6n d-.!i per·s·on~l-- · 

· ~,f ;1;~¡1~tlilr~i~" ::::;:::: :·' 
Pre et s 16n \de iJ os:'..objet 1 vos·. de:_ actuaci 6n junto con 

~ -~,-~iE~J~:5~-~¡~it~1;11f {~-~JB*~it~}_E:;f ,_:_~---:-·~; :.::· -_:_ .. _, · -· -
, Per_mf tf _r,.'.1 a~_aper:tu ra ·;_e_~_:: 1 a:. comun f cae f 6n Jefe/Su--

. _bor~f~:~_~'~'.~?~i:~9-1·&~~-~~~,~-}~.s~t-::D.:::_ ~- -· 
Perm·1-t·1·r ... -dtagnostfcar.!_las necesfdades de capacft.! 

• ···~--, ;;·i.\'·:~_:;_)~'/::/,·:, .:::~ 
cfc5n·~··,- ·: · 

-~!~)~- :.; --~::;~~~~-~-:¡¡gi~::: ..'.:~:~-:·· 
.·Es· ne·cesá'rto. tiaCer .. notar, que. para la apl fcacf6n -

de la pru~ba'_.-ptlo'to--de-_la Evaluacf6n se sfguf6 una

serie·de d~t-~~~fo~· tl1cnicos, entre los cuales resalta

el -hecho de· que se 11ev6 a cabo la capacftaci~n de los· 

Evaluadores previamente a la aplfcacf6n de la misma, -

lo que permttf6 crear conscfencf a en ellos en cuanto a 

la fmportancfa y alcance de esta y como una alternati

va que permftfrfa conocer el comportamiento laboral de 

sus subordinados, proponer alternativas .de accf6n para 
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el futuro y crear un compromiso de logro con 4stos. 

Lo anterior también perm1tf6 una aplfcacf6n m4s -

objetiva del Sistema y una fnterpretac16n m4s ffel _de

los resultados, ya que hubo conclusiones que demanda-~ 

ron acciones especfales y una planeacf6f(·d~ ·~et·a-s y-_ .. -- - · 

. proyectos especfffcos de acuer.do ·a 10-~ :¡:.~-'~~1-t"a~~s · Óbt!,"<-:·;· 

nidos, Astm-fsmo, la EvaluactcSn- re·ve1c5·:~.1·:~~~~~~~-1da~--¿~--~;~' 
4xtto de cada empleado que.ruerOn refóTZ~~as·,·por<sU::suPe.c.. 

visor, de tal fama que el empleado. la_s _reg_fs.tr6_,y arch! 

v6 ·como caracterfstfcas va 11 o_sa s_ pa_r_á:. su~'~r~'.~~~f-~~to · per

sona 1, asf como ta"!bf4n de· l_as cosas y á'ctftudes a co

rregf r y que per16dfcamente fueron rev15adas. 

Las !reas y el total de personas 11 las que se --

ap11c6 la prueba piloto se muestran en las siguientes

gr4f1cas: 

~ SUPERVISORES EMPLEAl>OS TOTAL 

AREA J ... IDICA • • ' AREA FIDUCIARIA ..! ..! !l 
SUllTOTAt.· ' .. 11 

BANCA COIDC 
0

1 AL 
(C,S, IHSURCENTES 51.M:) ..! l! .!! 

TOTAL DE EVALUADOS • .. " 
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SUPERVISORES 

AllEA JURIDICA 
AREA FIDUCIAlllA 

SOOTOTAL 
BANCA COKfRCIAL (C,S,INSURCEHTES Sllft) 

TOTAL DE EVAUJAOORES 

As t mt smo. es ta prueba a rroj 6c:_),~.~r,~1~·~,e;~~-~,~:~~:· .. q.ue_._ -
presentamos a conttnuact6n, lo~ cuale~'.·;nos~.:per~1t1eron 

comprobar de una forma postttva ·l~·s' .ht··~¡~·e~'¿i·s·.'~1-~ntea-
das. 

Este Sistema de Evaluact6n del- DeS~m~eft'o no gene

r6 actttudes de reststencta en·el·personal,_por -

lo que tampoco cre6 expectativas con respecto a 

la obtenc16n de un mejor.puesto o un ~ayer sala-

rto en forma inmediata. 

Este Instrumento d16 1nformac16n cuantttattva y -

cualitativa precisa, en lo que se reftr16 ft la a~ 

tuac16n del personal en su puesto actual. 

Ayudo a tdenttftcar el potencial de desarrollo, -

as, como las acetonas pertinentes para favorecer

~stc. 
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Permftf6 dfagnoStfcar las necesidades de capacft.!, 

cf6n fndfvfduales. 

Ahora bien, por lo que ~e refiere 'a -la--:~P-l_f~~cf_(,.n 
. l - . 

·pr&ctfca de este Sistema ·de EVatuacf6n, llegamos .: a·_tas 

sfgufentes conclustones. 
. . 

A) 

... · ... 
En cuanto a 1 a efectividad del Stste~~ -:~e .EVí.ítua_-' · 

tro del Banco: 

los Planes de Carrera. 

2. se puede desl fgar del fnc~nt.tvo_:'e·co·n·d~fC-o~ -. fo 
. - - ' . : --

cual permite mayor objetfvfdad'Y"-:se-.--evfta<t·a man! 
' . ' ,_ '• 

l. Se puede adecuar para Evaluar el Desempefto de Su

pervisores y Empleados (exceptuando el nfvel de -

Alta Dfreccf6n} de cualquier tfpo de empresa. 

4. Involucra a todos los que partfcfpan durante el -

proceso, ya que cada uno cuenta con una responsa-
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bflfdad • 

. 5. rerm1te, .as~mfsmo, ser vinculado tanto a un Sfs

t~ma ·.:de ·-Ad·m:t~'1str11Ctan por Objetivos como a su -

ap11c4ct-6il' s-fÍnult15~~a al personal en su puesto -

B) Para· f~plant·~~--~n-:
0

Sfste~~ ·efectivo de Evaluacf6n 

en· e.u a i quf er .- ~Í-g~ñ1Z:á.é1 ~-~ '; _s_e :·deben·-. ~umpl f r cºon-

1 os_ ~ f 9u f ~-ñte.S · reci'u f~-1 t_Os·:-·--'."; 

l. ·Establecer las·ffor~~5:::d~_'>_Oe~:e~p~no, esto es, se

-deben deff nf r· 1 os-- es-tl50da·r·es 'contra 1 os cua 1 es -

se compa1'.'ar_f~_ el. reOdtÍrÍfÍ!rito. de los fndfvfduos. 

2. Es importante deffnfr.la perfodfcfdad con que se 

apltcar4 la Evaluacf6n. 

3. Se debe comunicar y concfentfzar tanto a tos -

evaluados como a los evaluadores de la tmportan

cfa de la Evaluac16n· a trav6s de Campanas de Se.!!. 

stb111zac16n. 

4. Es necesario que los evaluadores recfban capacf

tac16n sobre 111 Evaluactdn del Oesempefto. 11 ftn-
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6. 

7. 
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de que conozcan la _fflosoffa, an.alfcen el fnstru.

mento y sepan apl fcar su m'etodologfa 

Se deben deffnfr los ·m4tod~-:<~~e· ~-e: u'ttlJ~arln 
y en base a esto dtS-ena·r···é1'.¿1n'st~u·me·rltó'en;donde-

:: , ... :- · :c.-¡,;.;-';:¡-O;~'.~;'/:'.- '.··:, '.i.'-· _.·; ·,. · 
se plasmar& la- fnformacf,;~;~);_,~R!:;;_~_C_r_f_to.·_ 

El sistema pe~~-~-~{~&~:::-~·~·:t~:!t~~~~~f;.~~-i-~0~·1 fmentar 

al pérsonal s~bre·:.'lo~"'ré!iul-tG'd~~-;¡ ·d·~:';~_-mfsma. 
" .- ~- ·''.':-:-- ' -:.7-

Se deffnfr4n ';";:3i;·~~~~;)1}~~::Í~~'~ios ~ue se. te -

d·aran a· 1 o~ -~~~--~, ,~~d~·,· de. 1 a·- Ev·~,l-~a-~16~. 

De acuerdo a lo descrito en los plrrafos añterfo

res y a las co.nclusfones presentadas, cabe·seftalar ---· 

qUe en base a esto se prepara un informe a la DfreC--

ci6n General del Banco, en el cual se enfatiza que se

habfa loqrado el objetivo de dotar ~ la lnstituci6n de 

un Sistema vllfdo y confiable para evaluar el rendf-~

miento del personal, favoreciendo su desarrollo e ·fn·

crementando su productividad, sin embargo, en el cfta• 

do informe tambffn se puntualizaron tas siguientes re

comendaciones: 
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Es necesario rela.c1onar: {;! tnfci,.macf4~ numérica -

con los Jufcfos· de valoraC1añ: a~'f1~ de obtener~ 
una mayor effca~·1a<·~~ el .sf·-~·~;~a.-:.:-_-;··~·-.::--

~, ;•' · : -",_-, ·f' ·:·/¡:~~:~ ·-·~·_,;.:.:.;·~: ;, .'~'.e• -:,-:;:'.i'. 

· - se debe prep•~.r~1o~~tfo,nJ'.{~'.t~:~i.~f.•1~: de coordi-
nar este Sfstema-_ dentro-:_del'.'Banco~>.1,C-'-"· 'J'," 

_ ~-,..,. ~-_~i~,i·J,~0~'.#Jti~l~~f:\-~r;E;·:,~~! .. _,, 
Es f mpo r tan te . _e_.~-~-~,~-f,~~: ~"~!-,~~~-~i--~~~.J~~~~~~-.:~_¡ ·.~c-~ ~a e f ta - -
cf6n sobre 1a·aplfcac.f4n~.de:.'T11-:;:Evaluacf4n', con 

:, »·'!,._..,_,:_,~:,·.:;;i,.~~~;;_1:[':~1:~~~;.;-·:~:-~:::/ _'_ --.:,-: '"; -. ' 
las personas que· fungfr.tn_;como,t:evatuadores • 

.-- :":-~ "-!~'.:.· -. 

A ffn de Óptfmfzar. los rec~'~so·~··;y et tiempo· es 

comendable computarfzar et Sistema, 

Se presentarln las conclusiones en forma graffca

da 0 lo que permftfri apreciar los resultados por 

lrea y por personas. 

Se presentarln y ser& necesario elaborar informes 

perf6dtcos a los responsables de cada irea, asf -

como a la Alta Ofreccf~n. esto con et fin de'que

se tomen tas medidas necesarias y adecuadas. .. 
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