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Nlngun:A. cop,-da duzdiz eludir el calificar p. su,, 

trabajadei-es, pues sm eito depende de que estos realicen 

sus labores de acuerdo con las normas establecidas, lo cual 

implica juzgar aquellas cualidades que influyen en la 

ejecución del trabajo. 

Siempre e:d.ste algUn juicio de los supervisores 

respecto de los meritos del trabajador a sus ordenes, puesto 

que forzosamente tienen que apreciar Si hizo bien o mal su 

labor y, consecuencia, si aplica debidamente sus aptitudes y 

esfuerza, de modo que sea acreedor al mérito correspondiente 

frente a la empresa. Aun mas: en forma natural se establece 

hasta un criterio comparativo, puesto que se afirma que un 

obrero es mas eficiente que otro, que algún trabajador es 

óptimo en la calidad de su producción. que otro mas es 

absolutamente leal para la empresa. 

Pero donde esto 50 realiza de una manera empírica, la 

calificación de los 'trabajadores se funda emclusivamente en 

apreciaciones subjetivas, y consiste en. un análisis global, 

indiferenciado e impreciso del conjunto de cualidades que 

requiere un obrero para hacer un buen trabajo, al Mismo 

tiempo corresponde a un periodo de tiempo indefinida, y no 

se consigna ni conserva en registros especiales. 

Las practicas de evaluación del desempeña humano no son 

nuevas. Desde que el hombre dio empleo a otro, su trabajo 

paso a evaluarse. Aun los sistemas formales de evaluación 

del desempeSa no son recientes. La historia nas cuenta que 



antes de la fundación de le comeaNia de jesús, san Ignacio 

de Loyola utilizaba un sistema combinado de informes v de 

notas de las actividades y principalmente, del potencial de 

cada uno de los jesuitas. El sistema consistía en 

autoclasificaciones hechas por los miembros de la orden, 

informes de cada supervisor respecto de las actividades de 

sus subordinados e informes especiales hechos por cualquier 

jesuita que creyera poseer informaciones sobre su propio 

desempeño o el de sus colegas, informaciones de las cuales 

el supervisor no podia tener acceso de otra manera. 

En los Estados Unidos, en 1842, el congreso aprobo una 

ley que obligaba a los jefes de departamento ejecutivo del 

servicio Publico Federal a hacer un informe anual, en el que 

se decía, entre otras cosas, si cada uno de los subordinados 

había sido aprovechado correctamente, y si la destitución de 

unos para permitir la admisión de otros conduciría a un 

mejor desempeño en el servicio publico. 

En 1918 la General Motors ya poseía un sistema de 

evaluación formal para sus ejecutivos. Sin embargo, a partir 

de la Segunda Guerra Mundial, los sistemas formales 

regulares y escritos de evaluación del desempeño tuvieron un 

desarrollo efectivo. 

El presente trabajo se desarrolla de la siguiente 

manera: 

El primer capitulo habla de la metodología de la 

investigación en que se fundamenta el presente trabajo, se 

presenta la descripción del problema, la justificación de, la 



investigación, los objetivos, la hipótesi asi como el 

disorio que sv presenta en la investigación. 

El segundo capitulo muestra pn marco teórico referente 

al tema de investigación para una mejor comprensión del 

mismo. 

En el tercer capitulo se presentan los resultados de la 

investigación, donde se presenta un análisis y evaluación de 

la información por pregunta y por variable, asi cómo un 

resumen• y conclusión general. 
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CAPITULO t.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 

1.1.- DESCRIPCION DEL PROEILEMA 

Las Empresas contemporáneas 50 enfrentan, a series de-

safíos para su sano desarrollo y por lo tanto a su per-

manencia en el mercado o en su sector. 

Estos retos se manifiestan en la necesidad apremiante 

de mejorar la calidad y la productividad lo que se reflejará 

en una posición competitiva más sólida y fuerte . 

Además de estos factores criticas para la supervivencia de 

los negocios, las condiciones exigen de una cultura de ser-

vicio que favorezca la atención esmerada a los clientes a 

fin de ganar y conservar sus preferencias. 

Aunada estas exigencias competitivas, las Empresas 

afrontan un entorno cada vez más complejo, debido al dina-

mismo de la tecnologia, la economia y la situación politica 

del país, amén de la globalización dé la producción y la in-

formación. 

Ante estas condiciones inéditas, sobre todo para las 

Empresas pequeñas y medianas, es imprescindible esforzarse 

sistemáticamente en la administración de los recursos huma 

nos. 

Al igual que una empresa se ve diariamente sometida a 

los cambios del medio ambiente y motivada a responder con 

estrategias que le den o sigan dando éxito en su mercado 

también sus colaboradores necesitan mejorar y actuar con es-

trategias que les permitan continuar exitosamente su tra-

yectoria dentro de la organización. 



Unzl de 	herramientas 1-J2 administración 	to(pr:, 

lo anterini- mente e;:presado es 1a evaluación del desempeAn. 

WIbiendo sido en su,.,; comienzos una herramienta que sir-

vió para orientar a la dirección a escoger supervisores con 

el fin de decidir ascensos o aumentos de sueldos actualmente 

se utiliza tambien como medio de capacitación para ayudar a 

todos los niveles de la empresa a que mejoren su actuación. 

De acuerdo con esta nueva orientación la calificación 

conseguida por la actuación es comunicada a los subordinados 

en una entrevista de evaluación. 

Si tales entrevistas se llevan como es debido se con-

vierten en un instrumento vital de instrucción. 

Sin embargo muchas veces las organizaciones o empresas 

aplican la auto evaluación sin tener el personal la debida 

preparación a capacitación para realizar este tipo de cues-

tionamientos. 

Por lo que al realizar este tipo de evaluación el re-

sultado esta lleno de subjetividad y distorsión, ya que el 

empleado es 01 mismo el que llena el cuestionario. Esto 

ocasiona que no exista una calidad en el trabajo, y que se 

escape mucha información sobre si el empleado esta 

trabajando adecuadamente, si tiene muchas faltas de 

asistencia en su trabaje o si trata bien a sus clientes. 

Otro problema es que los puntos de vista de los emplea- 

dos difícilmente coinciden con los de su superior sobre l'a 

evaluación de su desempeNo. 



1,2.- JUSTIF(CACION DE Ln rilyEgriGnelom 

El dosarrollo do un sit;tema de evaluación del desempelo 

s'e sustenta en la filosofía de evaluar y rotroalimentar ade-

cuadamente a sus colaboradores para asegurar tanto el creci-

miento y satisfacción del personal como el de la propia or-

gani;:ación. 

Los beneficios que se logran con un sistema eficiente 

de evaluación del desempelo, para los colaboradores son los 

siguientes 

- Retos y objetivos 

- Retroalimentación sobre su desempeño 

- Entrenamiento efectivo 

- Crecimiento y desarrollo 

- Mayor sueldo y prestaciones 

- Mejor status 

Mejorar su capacidad y sus habilidades 

- Ambiente de trabajo agradable 

- Reconocimiento por sus logros 

Fono LA ORGANIZACION: 

- Personal Orientado a resultados 

- Entrega y lealtad de los colaboradores 

- Consolidar un equipo de trabajo 

- Productos y servicios de calidad 

- Eficiencia de operación 

- Aprovechamiento de recursos 

- Crecimiento y desarrollo 

- Mayores utilidades 

' 



- Men,Ds desperdicio 

- Personal altament competitivo 

- Una cultura sana 

- Creatividad e innovación 

En conclusión un sistema de evaluación del desemoeFlo 

puede ser para la empresa una poderosa herramienta para el 

desarrollo tanto de sus colaboradores como de su propia or-

ganización. Por lo tanto ocupa un lugar muy importante en 

las organizaciones. ya que ayuda al autoperfeccionamiento 

del empleado y sobre todo estimula para tener una mayor pro-

ductividad. 

co toda empresa, cualquiera que sea su naturaleza o 

tamalo, siempre hay una necesidad de medir los esfuerzos y 

realizaciones hechas. 



1.2.- ODJETIVO DE LA INVEST1GACION 

Demostrar que la AUTO-EVALUACION no es el camino adecuado 

para una buena evaluación del desempeño. 

1.4.- HIPOTESIS 

*La AUTO-EVALUACION esta llena de subjetividad, parcialidad 

y distorsión por la falta de sistemas de información reales 

en las organizaciones, lo que conlleva a una mala evaluación 

del desempeño. 



1.5.- DISEW DE L. INVESTIGACIOM 

Para la elaboración del cuestionario se procedió a definir 

las variables nominalmente: 

PARCIALIDAD: Preferencia injusta. Es la anticipación o pre-

vención en favor o en contra de personas o cosas. de que re-

sulta falta de neutralidad e insegura rectitud en el modo de 

juzgar o de proceder. 

SUBJETIVIDAD: Relativo a nuestro modo de pensar o de sentir 

y no al objeto del mismo. 

DISTORSION: Deformación de la información. 

SISTEMAS DE INFORMACION REALES: Es un sistema por medio del 

cual los datos son obtenidos de fuentes veraces y son pro-

cesados y transformados en informaciones de manera esquema' 

tizada y ordenada para complementar  el proceto de toma de 

decisiones. 



Para la elaboración de los inJestionarios se procedió a ddfi-

nir las variables operacionalmente: 

PARCIALIDAD: En aquella en que el trabajador no toma en 

cuenta los aspectos negativos de su trabajo. 

Es la desviación de los problemas al no permanecer do 

manera neutral. 

SUWETIVIDAD: El dar opiniones que no se apegan a la reali-

dad. 

Aquella a la cual se juzga sin apegarse a hechos verídicos y 

no permite la opinión de otros. 

DISTORSION: Información que no concuerda con otras opiniones 

Información que se desvía del. objeto a estudio 

SISTEMAS DE INFORMACION REALES: Información que proviene de 

fuentes verídicas. 

Información que ayuda a solucionar problemas. 
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CUErIONAR10 P1,4",,A EJECUTIVITS 

1.- 1 Cree ud. que el personal s a recto a la hora de juz-

garse sobre su desempe?lo.7 

Por lo general 	Con frecuencia 	De vez en cuando 

casualmente 	 Casi nunca 	 Nunca 

2.- ¿ Esta de acuerdo que el personal con tal de ascender de 

puesto o aumentar de salario se acredite puntos positivos a 

su favor en la Auto Evaluación.'i 

Por lo general 
	

Can frecuencia 	De Vez en cuando 

Casualmente 
	

Casi nunca 	 Nunca 

3.- 1 Cuando responde a la Auto-Evaluación, el empleado toma 

en cuenta sus trabajos no logrados o su inasistencia.7 

Por lo general 	Con frecuencia 	 De vez en cuando 

Casualmente 	Casi nunca 	 Nunca 

4.- 1 Cuando resuelve el test de Auto-Evaluación, el 

empleado considera sus problemas con sus compaleros.7 

Por lo general 	Con frecuencia 	De vez en cuando 

Casualmente 	 Casi nunca 	 Nunca 

5.- ¿ Esta de acuerdo que la Auto-Evaluación corresponde mas 

a la manera de pensar o de sentir de los empleados que al 

objeto mismo de la evaluación.? 

Por lo general 
	

Con frecuencia 	De ve en cuando 

Casualmente 	 Casi nunca 	 Nunca 



h.- 1 Cuando conteta el test Auto-Ewaluatorio toma 

cuenta sus errores, equfvocacione y des;Rcuerdos.V 

Por lo general 	co" frecuencia 	De vez en cuando 

Casualmente 	 Casi nunca 	 Nunca 

7.- 1 Cuando el empleado responde a la Auto-Evaluación toma 

los puntos de vista de su superior en cuanto a su desea-

pelo.? 

Por lo general 	Con frecuencia 	 De Ve2 en cuando 

Casualmente 	Casi nunca 	 Nunca 

8.- 1 Toma en cuenta el empleado la opinión de sus 

campaleros de trabajo en lo que se refiere a su desempelo.7 

Por lo general 	Con frecuencia 	 DE vez en cuando 

Casualmente 
	

Casi nunca 	 Nunca 

9.- ¿Concuerda la información recabada de la Auto-Evaluación 

con los puntos de vista de los superiores.? 

Por lo general 	Can frecuencia 	 Pe vez en cuando 

Casualmente 	Casi nunca 	 Nunca 

10.- Los empleados se califican siempre correctamente y no 

sacan a la luz las deficiencias y conflictos.? 

Por lo general 	Con frecuencia 	 De vez en cuando 

Casualmente 	Casi nunca 	 Nunca 

11.- ¿ La información que se recaba soluciona problemas que 

se presentan entre los mismas empleados.? 

Por lo general 	Con frecuencia 	De vez en cuando 

Casualmente 	 Casi nunca 	 Nunca 



12.- L Concuerda la información recabada con el desempeño de 

los empleados.? 

Por lo general 	Con frecuencia 	De vez en cuando 

Casualmente 	 Casi nunca 	 Nunca 

13.- 1 Soluciona las quejas de lo=_ clientes oua información 

recabada de la Auto-Evaluación.? 

Por lo general 	Con frecuencia 	De vez en cuando 

Casualmente 	 Casi nunca 	 Nunca 

14.- La información que se recaba es ordenada y procesada 

y ayuda a la toma de decisiones.? 

Por lo general 
	

Con frecuencia 	De vez en cuando 

Casualmente 	 Casi nunca 	 Nunca 



1L1 	EMPLEiZOS 

1.- i Cuando realiza la Auto-Evaluación toma un cuenta los 

aspectos de inasistencia.? 

For lo general 
	

Con frecuencia 	De vez en cuando 

Casualmente 
	

Casi nunca 	 Nunca 

2.- J. Al realizar la Auto-Evaluación toma en cuenta los as-

pectos de retardo.? 

Por lo general 	Con frecuencia 	 De vez en cuando 

Casualmente 	Casi nunca 	 Nunca 

3.- ¿ Cuando contesta la Auto-Evaluación toma en cuenta sus 

problemas con sus compañeros de trabajo.? 

Por lo general 	Con frecuencia 
	

De vez en cuando 

Casualmente 	Casi nunca 	 Nunca 

4.- ¿ Al contestar un test de Auto-Evaluación tiene en cuen-

ta los aspectos referentes a instrucciones de su superior.? 

Por lo general 
	

Con frecuencia 	 De vez en cuando 

Casualmente 
	

Casi nunca 	 Nunca 

5.- „5 Tiene en cuenta sus trabajos rechazados a la hora de 

la Auto-Evaluación.? 

Por lo general 	Con frecuencia 
	

De vez en cuando 

Casualmente 	Casi nunca 	 Nunca 
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ó.- 	Cuando contesta el t t de Auto-Evaluación toma en 

cuenta la opinión del cliente en cuanto a su dee:cmpeilo.7 

Por lo general 	Con frecuencia 	De ve: en cuando 

Casualmente 	 Casi nunca 	 Nunca  

7.- .1 Toma el punto de vista de su superior en cuanto a su 

desempeño.? 

Por la general 	Con frecuencia 	 De vez en cuando 

Casualmente 	Casi nunca 	 Nunca 

8.- J. Coinciden los aspectos del desempeño tanto de su supe-

rior como el de ud.? 

Por lo general 	Con frecuencia 	 De vez en cuando 

Casualmente 	Casi nunca 	 Nunca 

9.- Acepta opiniones de otros compañeros al realizar sus 

trabajos.? 

Par lo general 	Con frecuencia 	De vez en cuando 

Casualmente 	Casi nunca 	 Nunca  

10.- j, Toma en cuenta al contestar el test de Auto-Evalua-

ción la opinión de sus compañeros sobre su desempeño.7 

Por lo general 	Con frecuencia 	De vez en cuando 

Casualmente 	 Casi nunca 	 Nunca 



ESU,LA DE EMLUACION 

3,i aplicaron dos cuestionarlos, el primero a un número 

significativo de empleados, el segunda a un número signifi- 

cativo de ejecutivos, dentro de lo organización bancaria pa- 

ra determinar QUO el sistema de Auto Evaluación esta lleno 

de subjetividad. parcialidad, distorsión y muy lejos de 

tener sistemas de información reales. Cada pregunta tiene 6 

opciones para contestar las cuales tienen un valor del 1-6. 

1.- Por lo general 

2.- Con frecuencia 

3.- De vez en cuando 

4.- Casualmente 

5.- Casi nunca 

6.- Nunca 

En algunas preguntas los valores se invirtieron por que la 

respuesta era afirmativa, como en el caso de la pregunta 2 

del cuestionario de ejecutivos. 

6.- Por lo general 

5.- Con frecuencia 

4.- De ve en cuando 

3.- Casualmente 

2.- Casi nunca 

1.- Nunca 
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VARIABLE No. DE PREGUNTA 

1 Cuestionario 13/empleados 1,2,3,4 

Cuestionario 1p/ejecutivos 1,8,3,4,5 

2 Cuestionario p/emplee.clos 5,6,7,8 

Cuestionario p/ejecutivos 6,7,8,9,10 

3 Cuestionario p/empleados 9,10 

4 Cuestionario p/ejecutivos 11,12,13,14 

' 



CAi'ITULO e. HAF,120 TEDM.20 REFEr,ENTa A LA 2YALUACiON 

DEL DESEMPEW. 

2.1.- GENERALIDADES DE LA EVALUACION DEL DESEMPEW. 

Las organizaciones han utilizado por tradición las valora-

ciones del desempeño principalmente para tomar desiciones 

administrativas respecto a los empleados. 

Los asuntos relativos a promociones, suspensiones, aumentos 

de salario y transferencias, son ejemplos de tales desieio-

nes administrativas. 

"El uso de las valoraciones de desempeño para propósitos ad-

ministrativos ayuda a colocar a los empleados en los puestos 

en donde sus habilidades puedan utilizarse mejor, y pueden 

ser útiles para asignar a los empleadas a puestos apropiados 

futuros." (I) 

El procedimiento para evaluar el personal se denomina común-

mente Evaluación del Desempeña, y generalmente se elabora a 

partir de programas formales de evaluación, basados en una 

razonable cantidad de informaciones respecto a los empleados 

y a su desempeño en el cargo. 

"La evaluación del desempeño es un sistema de apreciación 

del desempeño del individuo en el cargo y de su_potenciai de 

desarrollo".(2) Toda evaluación es un proceso para estimar o 

juzgar el valor, la el:celencia, las cualidades o el estatus. 

de algún objeto o persona. La evaluación de los individuos 

que desempeñan papeles dentro de una organización puede 

hacerse mediante enfoques diferentes que reciben diferentes 

denominaciones, tales como: evaluación del desempeño, 



VALOR DE LAS 
RECOMPENZAS 

PROBABILIDAD 

DE QUE LAS 

RECOMPENZAS 

DEPENDAN 

DEL ESFUERZO 

	 I
CAPACIDADES I 

DESEMP910 

PERCEPCIONES 

árr 	 
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evaluación del me rito, evaluación de los empleados, informe 

de proceso, evaluación da la eficiencia funcional etc. 

En resumen la evaluación del desempeño es un concepto dina-

mico, ya que los empleados son simples evaluados, ya sea 

formal u informalmente, con cierta continuidad por las orga-

nizaciones. 

DIAGRAMA DE UN MODELO DE LOS FACTORES OUE AFECTAN LAS 

RELACIONES ENTRE ESFUERZO Y DESEMPEM. 

Retroalimentación y desarrollo del empleado. 

Un propósito de la valoración del desempeRo gue 

recientemente se ha hecho resaltar, es permitir que los 

empleados sepan su posición con respectos a los objetivos y 

eNpectativas de la organización. 

Aquí el gerente utiliza los resultados de la valoración del 

desempeño para proporcionar retroalimentación al empleado. 



Esta retroali4;entación está diseAeda en parte pera satisfa-

cer lo que algunos creen ceda vez más que el subordinado 

tiene derecho a cenecer cuál en su posición en le organiza-

ción. 

"La retroalimentación se supone que estimula el auto 

desarrollo, mediante las percepciones. Proporcionando 

evidencia concreta de la forma en que se esta desempeñando 

el empleado".(3) 

Evaluación de las politices y programas de los recursos hu-

manos. 

Otro uso importante de "la valoración del desempeño implica 

la evaluación de la politices y programas ejecutados para 

influir en el comportamiento en el trabajo".(4) Es decir un 

programa administrativo creado para rediseNar los puestos 

desempeñados por un grupo de empleados. Una evaluación de 

ese programa podria comprender razonablemente una 

comparación del desempeño de los empleados antes del cambio 

con el desempeñado después del cambio. 

Aspectos generales para la medición del desempeño. 

Para que sean efectivas, las medidas del desempeño deben 

ayudar a la administración a satisfacer dos requisitos. 

I).- El sistema de medición debe dar como resultado la iden-

tificación de lo que constituye una contribución positiva 

del empleado a la organización. 

A este componente del sistema se le designa como identifica-

ción de las dimensiones del desempeño. 



2).- El sistema debe establecer los el-,tándares de las con-

tribuciones para cada dimensión del desempeño, Este proce-

dimiento es para identificar a los empleados que se están 

desempeñando bien y a los que se están desempeñando mal. 

Tipos de medidas del desempego 

Medidas de la producción física.- 

Las medidas de lo que se produce se emplean en ocasiones 

para valuar la contribución del desempego cuando los em-

pleados rinden un producto físico. Es decir te mide a los 

empleados de acuerdo a lo que producen ya sea ni aumenta o 

disminuye su rendimiento. 

Medida de las ventas: 

En vez de producir artículos, los vendedores se contratan 

para que vendan los productos y servicios de la organización 

a otras organizaciones o individuos. Para estos empleados, 

suele ser útil valuar sus contribuciones midiendo las ventas 

generadas. 

LA RESPONSABILIDAD POR LA EVALUACION DEL DESEMPEFIO. 

En algunas empresas eldste una rígida centralización de la 

responsabilidad por la evaluación del desempeño. En este ca-

so, es totalmente atribuida a Un órgano de staff pertene-

ciente al área de recursos humanos. En otros casos, es atri-

buida a una comisión de evaluación del desempego, en la que 

la centralización es relativamente ayudada por la participa-

ción de evaluadores de diversas áreas de la empresa. En 

otras empresas, la responsabilidad por la evaluación del 
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desempeño es totalmente descentralizada, fijándose en la 

persona del empleado, con alguna parte del control por parte 

del superior directo. 

EL EMPLEADO Y LA AUTO-EVALUACION. 

"Algunas empresas utilizan el sistemas de auto•-evaluación 

par parte de los empleados como un método de evaluación del 

desempeña. 

Realmente es poco común este tipo de evaluación, pues sólo 

puede utilizarse cuando el grupo de trabajo está compuesto 

por personas de un buen nivel de cultura y de alto coefi-

ciente intelectual, además de equilibrio emocional y de 

capacidad para hacer una auto-evaluación libre de subjeti-

vismo y de distorsiones personales".(5/ Es un tipo de 

evaluación del desempeño aplicado con relativo acierto 

personal universitario que ocupa elevadas posiciones en la 

empresa. 

Sin embargo, la evaluación del desempeño no puede ser de 

exclusiva responsabilidad de los empleados porque: 

1.- puede haber heterogeneidad increible de objetivos, con 

criterios de patrones individuales de comportamiento pro-

fesional. 

2.- Los empleados no siempre tienen condiciones para auto-

evaluarse dentro de los requisitos establecidas por el sis-

tema, lo cual provocaria distorsiones y pérdida de precisión 

en los mismos. 
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2”- Los puntos de visto de las empleados difícilmente coin-

ciden con los de su superior sobre lo evaluación de su de-

sempeRo. 

4.- Los objetivos del desempello pueden volverse demasiado 

personales y subjetivos. 

PROPOBITO PRINCIPAL DE LA EVALUACION DEL DESEMPEW. 

I.- Justificar la acción salarial recomendada por el supe-

rior. 

2.- Buscar una oportunidad de carácter motivacional para que 

el superior viera el desempeño del subordinado, y discutir 

la necesidad de mejorar: con este fin, el superior hace pla-

nes y objetivos para mejorar el desempeño del subordinado. 

USO DE LA EVALUACION DEL DESEMPE1111. 

LA Evaluación del desempeño puede tener los siguientes usos 

administrativos: 

1.- La vinculación del individuo al cargo. 

2.- Entrenamiento. 

3.- Promociones. 

4.- Incentivo salarial por el buen desempeño. 

5.- Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior 

y los subordinados. 

Auto-perfeccionnamiento del empleado. 

7.- Informaciones básicas para la investigación de recursos 

humanos. 

B.- Estimación del potencial de desarrollo de los empleados. 

9.- Estimulo a la mayor productividad. 
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V..- Oportunidad do conocimiento -:'01),-e los patrone do 

desempeña de la empresa. 

11.- Feedback de información al propio individuo e iloado. 

12.- Otras desiciones de personal como transferencia, gas- 

tos, etc. 

OBJETIVOS FUNDAMENTALES DE LA EVALUAC1ON DEL DESEMPEW. 

1.- Permitir condiciones de medida del potencial humano en 

el sentido de determinar su plena aplicación. 

2.- Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un 

recurso básico de la organización y cuya productividad puede 

ser desarrollada indefinidamente, dependiendo por supuesto, 

de la forma de administración. 

3.- Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones 

de efectiva participación e todos los miembros de la organi-

zación, teniendo presente por una parte los objetivos orga-

nizacionales y por otra, las objetivos individuales. 

BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERW. 

1.- Beneficios para el jefe: 

* Evaluar mejor el desempeño y el comportamiento de los 

subordinados, teniendo como base variables y factores de 

evaluación y, principalmente, contando con un sistema de 

medida capaz de neutralizar la subjetividad. 

* Proponer medidas con el fin de mejorar el patrón de 

comportamiento de sus subordinados. 

* Comunicarse con sus subordinados para hacer comprender la 

mecánica de evaluación del desempeño como un sistema obje- 



t.ivo y la forma como su est d,sarrollando su desempeñe me-

diante ese sistema. 

2.- Beneficios para el subordinado: 

t Conoce las reglas del juego, u sea, los aspectos de com-

portamiento y de desempeño que la empresa mas valoriza en 

sus funcionarios. 

* Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto de 

su desempeño y asi mismo segón el sus punto débiles y 

fuertes. 

* Conoce cuáles son las medidas que el jefe va a tomar en 

cuanto para mejorar su desempeño y las que el subordinado 

deberá tomar por iniciativa propia. 

3.- Beneficios para la empresa: 

* Tiene condiciones de evaluar su potencial humano a corto, 

mediano y largo planos y definir la contribución de cada 

empleado. 

* Puede identificar los empleados que necesitan de recicla-

je, perfeccionamiento en determinadas áreas de actividad, 

seleccionar a los empleados que tienen condiciones de pro-

moción o transferencias. 

* Puede dinamitar su politíca de recursos humanos, ofrecien-

do oportunidades a los empleados, estimular la productividad 

y mejorar las relaciones humanas en el trabajo. 



LA ADMIN1STRACION. 
Por la utilización de informaciones 
recibidas a través de la evaluación 
del desempeño se podrá planear, orga-
nizar y controlar más-  fácilmente de-
tendiéndose asi un mayor rendimiento 
de loo recursos- humanos. 

El EVALUADO. 
Conociendo eus puntos fuertes 
y débiles, trabajará con mayor 
seguridad, previniendo sus po-
sibilidades de hacer carrera 
en la empresa. 

El EVALUADOR O SUPERVISOR 
Es quien corresponde la 
principal responsabilidad 
de evaluar y reafirmar su 
autoridad y sus relaciones 
usando criterios justos y 
proporeionanado orienta-
ción para un deseMpelo fu-
turo mejor. 

• 

Dir.i6W;;;) DEL PP,TICY.SD DE EW;;LUPZIDN DEL DE3EMPZ;;;;DI. 

Evaluación 
de la 
W lección 

Evaluación 
del 

desempeño 
para 

Incentivos salariales 
correcciones 	 Acción 
promociones ----- /gerencia' 
disciplina 
transferencias 

El ciclo de evaluación del desempeño. 
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2.2.- EL PROCESO DE EVALUAC1ON DEL. DESEMPEW. 

"Los métodos de evaluación riel desempeño son extraordinaria-

mente variados, tanto en su presentación y en los aspectos 

relacionadas con la propia evaluación y con las prioridades 

involucradas, como en su mecánica de funcionamiento, porque 

cada organización ajusta los métodos a sus peculiaridades y 

necesidades".(6/ Es muy común encontrarse con organizaciones 

donde funcionan tres o cuatro sistemas diferentes de evalua-

ción de personal: para pPrsonal calificado, para personal no 

calificado y para supervisores y ejecutivos. 

Algunas inclusive, tienen, un sistema diferente para evaluar 

a sus vendedores. 

Cada empresa tiene sus propios sistemas de evaluación de 

desempeño adecuados a las circunstancias, a su historia y a 

sus objetivos. Algunas líneas maestras sobre los sistemas de 

evaluación del desempelo: 

1.- Resistir la tentación de integrar un gran sistema de 

evaluación del desempeño, capaz de servir a todas las nece-

sidades de la gerencia; un sistema grande y rígido puede 

traer consistencia y uniformidad, pero no resulta práctico 

ni adecuado a la dinámica humana de la organización. 

2.- Permitir varios tipos de feedback al individuo, sobre su 

desempeño y evitar comparaciones del tipa-suma-cero que, in-

tentando una apreciación concreta, impone una concepción ex-

tremadamente artificial. 
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3.- Enfocar el sistema da avalu¿knión del dosemporio coma un 

sistema abierto y orientado al desempeña futuro. 

LA ENTREVISTA DE EVALUAC1ON DEL DESEMPEW 

La comunicación del resultado de la evaluación al subordina-

do es un punto fundamental de casi todos los sistemas de 

evaluación del desempeño. De nada sirve la evaluación sin 

que el mayor o sea el propio empleado tenga conocimiento de 

las informaciones sobresalientes y significativas de su de-

sempeño, a fin de que los objetivos de le política puedan 

ser plenamente alcanzados. 

Le General Electric company desarrolló los siguientes crite-

rios para la conducción de las entrevistan de evaluación del 

desempeño 

1.- Hacer planes específicos y concretos, cuando sea posible 

y haya tiempo disponible. 

2.- Hacer hincapié en los puntos fuertes sobre los cuales 

puede basarse el individuo o sobre los que pueda usar más 

eficazmente, que sobre los puntos débiles que deben ser 

subrayados. 

3.- Evitar sugerencias que signifiquen cambios de rasgo.T o 

de características personales; sin embargo, describir el 

comportamiento que fue perjudicial al individuo en ciertas 

situaciones y sugerir medios alternativos más aceptables de 

actuar 

4.- Conceptuar sobre las oportunidades de crecimiento que ' 

existen dentro de la posición actual del individuo, 'recono- 



ciando CLIC' generalmente, el progreso descansa sobre con-

tribuciones notables y sobre responsabilidades delegadas. 

5.- Limitar planes para el crecimiento a ítems importantes, 

posibles de alcanzarse dentro de un período razonable de 

tiempo. 

6.- Focalizar los planes sobre un objetivo. 

PROPOSITOS DE LA ENTREVISTA DE CONSEJERIA DESPUES DE LA 

EVALUACION DEL DESEMPEO0. 

1.-Facilitar al subordinado condiciones para mejorar su tra-

bajo mediante una comunicación clara e inequívoca de su pa-

trón de desempeño. Cada jefe conoce los conceptos y aspira-

ciones de su subordinado. La entrevista le da la oportunidad 

al subordinado no solamente de aprender y conocer lo que el 

jefe espera de él en términos de calidad, cantidad y método 

de trabajo, sino también de entender las razones de esos pa-

trones de desempeño. 

2.- Dar al subordinado una idea clara de cómo está 

desempeñando su trabajo, resaltando sus puntos fuertes y 

débiles, y comparándolos con los patrones de desempeño 

esperados. Muchas veces, el empleado cree subjetivamente que 

todo va bien y puede desarrollar una idea distorsionada 

respecto su desempeño ideal. Necesita saber lo que el jefe 

opina de su trabajo, a fin de ajustar y adecuar su 

desempeño. 

3.- Discutir los dos el empleado y el superior, las medidas 

y los planes para desarrollar mejor y utilizar las aptitudes 

del subordinado, que necesita entender cómo podrá mejorar su 



desempeño para participar activamente 3n fiJar las medidas 

para tal mejoria. 

4.- Estimular relaciones personales Má5 fuertes entrr,  el su-

perior y el subordinado, en la que ambos tengan condiciones 

de hablar francamente respecto del trabajo, cómo se está de-

sarrollando, y cómo podrá mejorarse e incrementaren. 

5.- Eliminar o reducir ansiedades, tensiones e incertidum-

bres que surgen cuando los individuos no gozan de las ven-

tajas de la consejería planeada y bien orientada. 

El empleado tiene el derecho de conocer las reglas del jue-

go. Por eso se debe suministrar toda la información necesa-

ria sobre su desempeño. Las buenas relaciones humanas en el 

trabajo deben basarse en un dialogo franco y cordial de he-

chos y de problemas entre el superior inmediato y el subor-

dinado o evaluado. Es dificil tener habilidad de presentar 

los hechos y lograr que el subordinado, al terminar la en-

trevista, salga convencido de desarrollarse y ajustar su de-

sempeño al nivel exigido por su cargo y sea consciente de 

las aspectos positivos y negativas de su desempeño. El éxito 

de una entrevista de evaluación depende de muchos factores. 

La entrevista debe ser debidamente preparada, para que el 

jefe sepp de antemano lo que dirá a su subordinado y cómo lo 

dirá. 

El evaluados debe considerar dos cosas importantes: 

1.- Todo empleado posee aspiraciones y objetivos personales 

y par elementales que sean sus funciones dentro de la empre- 



ea, debe considerarsole siempre como una persona individua-

lizada, diferente de los demás. 

2.- El desempeño debe ser evaluado en función del cargo 

ocupado por el empleado, y principalmente de la orientación 

y de las oportunidades que recibió del jefe. 

Para verificar la eficacia del programa de evaluación del 

desempeño en la General Electric, concedió mucha atención a 

la entrevista entre el subordinado y el gerente, ya que 

según ellos, esta discusión parece motivar al individuo a 

mejorar su desempeño. 

Algunas cosas para el éllito de la entrevista: 

1.- Le crítica tiene efecto negativo sobre el alcance de los 

objetivos. 

2.- El elogio. tiene poco efecto sobre uno u otro moda, de 

comportamiento. 

3.- El desempeño mejora cuando se han establecido objetivos 

específicos. 

4.- La defensa que resulta de la evaluación critica produce 

un desempeño inferior. 

5.- La conducción debe ser actividad diaria, no una sola vez 

por ano. 

6.- El establecimiento mutuo de objetivos y la no crítica 

mejoraran el desempeño. 

7.- Las entrevistas diseñadas primariamente para mejorar el 

desempeño de un individuo no deben evaluar al mismo tiempo 

ni su salario ni su promoción. 



G.- La participación del empleado en el procedimiento de fi-

jación de objetivos ayuda a producir resultados favorables. 

La participación del empleado en la colocación de objetivos 

do su propio trabajo como medio para obtener un efecto favo-

rable sobre lo moral y el desempeño individual. En entrevis-

tas con gerentes y subordinados comprobaron que la acción 

sobre asuntos salariales había dominado la entrevista de 

evaluación del desempeño anual, dejando completamente de la-

da la discusión de planes para mejorar el desempeño. 

Pidieron a los gerentes que dividieran la tradicional entre-

vista de evaluación en dos secciones: una para evaluar el 

desempeño y la acción salarial, y la otra para planear el 

aumento del desempeño dos semanas después de la primera. 

Esta separación permitió realizar una experiencia sobre los 

efectos de la participación en el planeamiento de los ob-

jetivos. Una parte de los gerentes fue instruida en el sen-

tido de permitir un enfoque de elevada participación en la 

entrevista (en la cual el evaluado prepara un conjunto de 

objetivos para alcanzar una mejoría en el desempeño del 

cargo, sometiéndolo a la consideración del gerente para su 

apreciación y aprobación) y la otra parte se le pidió usar 

una técnica de baja participación. 

APRECIACION CRITICA DE LA EVALUACION DEL DESEMPEFiD. 

Aunque la evaluación del desempeño sea definida como una 

técnica de mejoramiento profesional, está llena de objetivos 

relacionados con la justificación de salarios, con la elimi- 
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nación de malos funcionario;, con la correlación de la ac-

tuación del empleado. 

Objetivos que con seriamente perjudicados poi los siguientes 

obstáculos: 

1.- Dificultades en reunir información adecuada y mantenerla 

actualizada. 

2.- Desconfianza en cuanto a la utilización de esas informa-

ciones. 

3.- Manera de conducir la entrevista de evaluación como si 

fuera de rutina. 

Dos tipos de barreras que perjudican el proceso de eva-

luación del desempeño: 

1.- BARRERAS METDDOLOGICAS: inherentes a los formularios y 

al funcionamiento de los métodos de evaluación: 

Dificultad en la recolección de la información sobre 

el desempeño. 

* Dificultad de análisis del desempeño del empleado. 

2.- BARRERAS DE CONDUCTA PROFESIONAL:como recelos, preocupa-

ciones y prejuicios que se desarrollan en las personas que 

aprecian y que están siendo apreciadas: 

f Obstáculos políticos, ya que la mayoría de las persp-

nas cree que el superior conduce el método de .evaluación se—

gún sus conveniencias personales. 

* Obstáculos interpersonales, que surgen de la confron-

tación cara a cara, del evaluador con el evaluado en las en-

trevistas de evaluación. 
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2.3.- METODOS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPEW. 

La evaluación del desempello humano puede efectuarse a través 

de técnicas que varían intensamente no solo de una a otra 

empresa, sino aun dentro de la misma empresa, ya ce trate de 

niveles diferentes de personal o de áreas de actividades 

diversas. 

Se pueden utilizar varios sistemas de evaluación del 

desempeño, como estructurar cada uno de ellos en un método 

diferente, adecuado al tipo y características de los 

evaluados y al nivel y características de los evaluadores. 

Esa adecuación es de importancia fundamental para el buen 

funcionamiento y para la obtención de resultados del método. 

Algunos métodos para el buen funcionamiento de una 

organización son: 

- Método de escala gráfica 

- Método de escogencia forzada 

- Método de investigación de campo 

- Metodo de los incidentes críticos 

- Método de comparación por pares 

- Método de superposición de perfiles 

- Método de ordenamiento 

—Método de las frases descriptivas 

- Método del consenso común 

- Método de autoffevaluacion 

- Método de la evaluación por resultados 

- Métodos mixtos 

- Método de las cinco etapas 



METODO DE Esuu_n 

El método de escala gráfica utiliza un formulario de doble 

entrada, en el que las lineas en sentido horizontal repre-

sentan los factores de evaluación del desempeño, mientras 

que las columnas en sentido vertical representan los grados 

de variación de aquellos factores. 

Los factores son seleccionados previamente para definir en 

cada empleado las cualidades que se pretenden evaluar. Cada 

factor se define como una descripción sumaria, simple y ob-

jetiva, para evitar distorsiones. Mientras mejor sea esta 

descripción, mayor será la prescripción del factor. Par otro 

lado, se le dan dimensiones al desempeño en aquel factor, 

que va desde el débil o insatisfactoria, hasta el óptimo o 

muy satisfactorio. 

TIPOS DE ESCALAS ORAFICAS. 

• El método de evaluación del desempeño por escalas 'gráficas. 

puede ser montado mediante varios procesos de calificación.• 

Son tres las más conocidosí 

Escalaá gráficas continuas 

* Escalas gráficas semicontinuas• 

* Escalas gráficas discontinuas 

1.- .Escalas gráficas continuaS.7 Son. escalas donde••apenas 

las dos puntos eutremos están definidos y la producción del 

desempeño podra hacerse en cualquier punto de la linea.  

2.- Escalas gráficas semicontínuas.-•.El tratamiento es idén 

tico al de las escalas continuas, tan solo con la diferencia 



du la inclusión de puntos intermedios entre los puntos e::-

tremos para facilitar la evaluación. 

3.- Escalas gráficas discontinuas.- Son escalas, donde la 

posición de las marcas ya está previamente fijada, y el eva-

luador deberá escoger una de las marcan para medir el desem-

pelo del subordinado. 
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EJEMPLO DE ESCALA ORAFICA CONTINUA 

CANTIDAD 
	

1 
DE PRODUCCION 

PRODUCCION 
POR DEBAJO 
DE LO EXIGIDO 

POR ENCIMA 
DE LO ESPERADO 

EJEMPLO DE ESCALA GRAFICA SEMICONTINUA 

CANTIDAD 	 1 	2 	3 	4 
DE PRODUCCION 

PRODUCCION 
POR DEBAJO 
DE LO EXIGIDO 

EJEMPLO DE ESCALAS GRAFICAS DISCONTINUAS 

CANTIDAD 
DE PRODUCCION 

1 	 e 	3 	4 

PRODUCCION 
POR DEBAJO 	LIGERAMENTE 	CONFORME 	LIGERAMENTE 	POR ENCIMA 
DE LO EXIGIDO POR DEBAJO A LO EXIGIDO 	POR ENCIMA DE LO ESPERADO 

	

DE LO EXIGIDO 	 DE LO EXIGIDO 

POR ENCIMA 
DE LO ESPERADO 



METODO DE ESCOOENCIA FORZADA. 

El md,todo de la escogencia for zada consict en evaluar el 

desempeño de los individuos per intermedio de frases des-

criptivas de determinadas alternativas de tipos de desempeña 

individual. De cada bloque, el conjunto compuesto de dos, 

cuatro o más frases, el evaluador debe escoger forzosamente 

apenas una o dos, las que mas se identifiquen con el desem-

peña del empleado. 

La naturaleza de las frases puede variar bastante. En este 

sentido, hay dos formas de composición de las frases: 

a) Las bloques están formados por frases de significado po-

sitivo y de significado negativo. El supervisor o evaluador 

al juzgar al empleado, escoge la frase que más.  se aplica y 

la que menos se aplica al desempeño del evaluado. 

b) Los bloques están formados. apenas por frases de signifi-

cado positivo. El supervisor o evaluador al juzgar al 'em-

pleado escoge las frases que más se apliquen al desempeño de 

evaluado. 

Las frases que componen los conjuntos a bloques no son es^ 

cogidas al azar, sino que deben ser seleccionadas con. mucho. 

criterio por media de un procedimiento estadistico que tien-. 

de• a verificar su adecuación a los juicios enistentes en• la' • 

empresa y su capacidad de discriminación. For lo tanto ewis-

ten dos índices que constituyen los indicativos•básicoS del 

sistema: 
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El Indice de aelicabilidad y el Indice de Discriminación. 

El Indice de Aplicabilidad indica las frases significativas 

para la empresa que las jefaturas pretenden encoger, porque 

son capaces de describir el desempeño de un grupo de indivi-

duos dentro de las directrices trazadas por la empresa. En 

cada empresa existen directrices, políticas y expectativas 

diferentes en cuanto al desempeño de los empleados. 

La fórmula para calcular estadisticamente• el IA es la si-

guiente: 

IA=IFP 	X 100 
4F 

F= frecuencia de cada respuesta para el grupo de empleados. 

P. seso de ponderación de cada respuesta, en cada grado 

4= peso o ponderación máxima utilizado. 

El Indice de Discriminación indica las frases capaces de 

discriminar y de diferenciar los mejores empleados de los 

peores o sea, las frases que avalúan discriminativamente el 

desempeño deseado y el desempeño indeseado. El ID se calcu-

la mediante la siguiente fórmula: 

ID= íF1 P 	1F2 P 	X 100 
4 1 Fl 	 41LF2 
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Cuadro ELS Método de selección untosa donde los bloques están formados por frases de 

sigrglicado positivo y de significado negativo, 

EVALUACION DE DESEMPEÑO 
Funcionado 

Cargo: 

Departamento' 	 beccIón• 

EV,31UPSIOn 	 FtC110:-......... /.........— /.........-. 

Abajo usted encontrad frases de desernpeíto combinadas en bloques de cuatro. Anoto con una 
X al lado de la columna, balo el signo "+" para indicar la frase que mejor define el desempeAn 
del empleado y lambido el signo "—" la baso que menet defina su s'escome/1o. No (Sri ningón 
Norme sin llenar dos veces, 

No. + — No. + — 

Nace apenas lo que le manden 01 Tiene miedo da pedir ayuda 41 

Comportamiento Imprevisible 02 
Mantiene su archivo siempre 

en orden 42 

Amista críticas constructivos 03 
Ya presunta disminución

da producción 43 

No produce cuando citó 
bajo presión 04 

> 

Es dinámico 44 

,Conos con terceros 05 
Interrumpe constantemente 

el trabajo 45 

Duda el tomar decisiones 06 Nunca es Inguenciedo 4G 

Merece todo la confíense 07 
Tiene buen potencial para 

sor desarrollado 47 

Tiene poca iniciativa 08 Nunca se torna desagradable 48 

Caprichoso en el trabajo 33 

...----- 	""--===1,---.:=9.------"--zz=---------------,,zzs 

Nunca hect buenos sugerencias 49 

No tiene forman adecuada 34 Se nota que "le gusta lo nue hace" 74 

Tiene buena apariencia personal 35 Tiene buena memada 75 

En su trabajo se encuentran 
siempre errores 36 Le gusta reclamar 76 

Se expresa con dificultades 37 Tiene criterio y tema decisiones 77 

Conoce tu trabajo 38 
Es necesario llamarla la atención 

regularmente 78 

Es cuidadoso con las 
instalaciones de la empresa 30 Es rápido 79 

Aguarda siempre una 
recompensa 40 

Es un poco hostil 
por naturaleza 60 



Cuadro 1.1.10 ni todo de selección forzosa donde los bloques están formados apenas por 

frases de significado positivo, 

EVALUACION DE DESEMPEÑO 

Funcionario: 	 Sección' 

Departamento: 	 Fecha 

Abajo usted encontrará frases combinadas en bloques do cuatro. Señale con una X las dos [rases 
que indo do linen el desempeño del empleado. Cada bloque deberá tener dos frases soñaladas y 
dos en taloneo. 

No. No. 

Conuco tu trabajo 01 Es fácil do motivar 41 

Nunca os desagradable 02 
Trata de profundizar 

sus conocimientos 42 

Hace apanas críticas constructivas 03 
Es cuidadoso con las 

instalaciones de la empresa 43 

Se muestra interesado 
por los problemas do la empresa 04 Es muy dedicado 44 

Toma decisionas rápidamento 05 
Tiene buenas relaciones 

con los clientes 45 

Considero su trabajo fácil 06 flaramonto olvida lo quo dice 4G 

lleno facilidades para 
comprender novas Instrucciones 07 

Parfectamento integrado 
en el osuno 47 

Económico para con lo empresa 00 Interroga cuando hay nocesidad 40 

Dolo a los Personas 
o voluntad 33 

Es estimado por loe 
compañeros 73 

Poseo auto control 34 Acopla sugerencias 74 

Copia datos con exactitud 35 
Sus actividades externa% no 

afectan su afectan  75 

Es simpático 36 
So preocupa por la productividad 

del sector 76 

Es capas do oir criticas 
sin ofenderse 37 Es respetado 77 

Trata do estar siempre actualizado 30 Es disciplinado 713 

Tiene facilidad do expresión 39 lleno buena apariencia 70 

Se interesa por los problemas 
del sector 40 

Es capaz de reemplosar 
aun compañero BO 

EVALUADOR.... ................ .,... EXAMINADOR 	 



METODO DE INYESTIGACION DE CAMPO. 

Es un método de evaluación del denempeño desarrollado con 

baso en entrevistas con el superior inmediato, en las que ce 

verifica y evalúa el desempeño de Ion subordinados, investi-

gándose la causa, los orígenes y los motivos de tal desempe-

ño, por medio del análisis de hechos y de situaciones. Es un 

método de evaluación más amplio que permite, además de un 

diagnóstico del desempeño del empleado, la posibilidad de 

planear juntamente con el superior inmediato su desarrollo 

en la empresa y en su función. 

Uno de los problemas más serios del planeamiento y del desa-

rrollo de recursos humanos de una empresa es la necesidad de 

FeedBack de datos sobre el desempeño que los empleados admi-

tidos integrados y entrenados por el órgano de personal 

efectúan en sus cargos. Sin ese FeedBack de datos, la 

sección de personal no tiene material para medir, controlar 

y hacer seguimiento de la adecuación y la eficiencia de sus 

servicios. 

El método de investigación de campo puede tener una enorme 

gama de aplicaciones, ya que permite evaluar el desempeño y 

sus causas, planear en conjunto con la supervisión inmediata 

los medios para su desarrollo y, principalmente, hacer se-

guimiento. del desempeño del empleado de una forma más diná 

mica que en otros métodos de evaluación del desempeño. 



Cuadro 8,14 Modelo de evaluación del desempello mediante investigación de campo, 

L.NALUACION DEL DESEMPEND-1NVESTIGACION DE CAMPO 

Evaluada 	 Cargo 

Departamento 	 Evaluad« 

En treviitodor 	 Facha 	 / 	/— 

Análisis Informal 

Evoluaeibn Inicial 

4. O.K. — 	I 

Análisis suplementario 

Plancamlunto 

Aconsejar 
Candidato 

a  nromncilm 

lietlactor 

Moqueado 

Orsligar 

Limitado al 
cargo actual Entronar 

Evoluodot 	 Fecha—, 	/ 



MwTODO DE LOS INCIDENTES CRITICOS. 

Este método se basa en el hecho de que el comportamiento hu-

mano emisten ciertas características fundamentales capaces 

de llevar resultados positivos (el(isto) o negativos (fra-

caso). Es una técnica sistemática por medio de la cual cada 

superior inmediato investiga, observa y registra los hechos, 

más destacados y significativos del desempeño de cada subor-

dinado en sus tareas. 

El método de los incidentes críticos no el<iste planeamiento 

y montaje previos. Su aplicación puede dividirse en tres 

fases distintas: 

* Fase 1: Observación del comportamiento de los subor-

dinados: Es la fase en la cual el superior inmediato hace 

seguimiento y observa detallada y cuidadosamente el compor-

tamiento de sus subordinados en el desempeño de sus tareas. 

* Fase 2: Registro de hechos significativos: 

Es la fase en la cual el superior inmediato anota y registra 

todos los hechos realmente significativos y destacados del 

comportamiento del subordinado, o sea, todos los incidentes 

críticos, que podrán referirse al desempeño altamente posi-

tivo o al desempeño altamente negativo. Los incidentes cri-

ticas positivos son anotados en el lado izquierdo del for-

mulario de evaluación, mientras que los incidentes criticas 

negativos, son anotados en el lado derecho. 

1( Fase. 3: Investigación de la actitud y del comporta-

miento: Esta fase se desarrolla en intervalos regulares de 



Factor de evaivación: PRODUCTIVIDAD 

Aspactds negativos: 	 Aspectos positivos: 

FECHA DE 
OCURRENCIA 11" 

INCIDENTE 
CRITICO 

FECHA DE,.. 
OCURRENCIA II.'"

,.  INCIDENTE 
 CRITICO 

nem: 

al Trabajo lento 
bl Pierdo tiempo en 

el período de trabajo. 
e) No Inicia su tarea 

prontamente. 

 

Iterar 

A. Trabaja rápidamente 
D. Economiza tiempo en el 

expediente de trabajo. 
C. Inicia Inmediatamente una nueva 

tarea, a petar do tener otros 
trabajos en desarrollo. 

   

t iempo , mediante en I r evi st a en ti-  e el superior inmediato 

orno I eado eva 1 liado . 

Cuadro 13.15 Hoja de evaluación del desempeño por el mátodo de los Incidentes critico:. 
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METODO DE COMPARACION POR PARES. 

Es un método de evaluación del desempeño que compara das em-

pleados; en un formulario se anota en la columna de la dere-

cha aquel que es considerado mejor en cuanto al desempeAo. 

En este métodos  se pueden utilizar también factores de eva-

luación. Ami, como cada hoja del formulario quedaría ocupada 

por un factor de evaluación. 

Cuadro 1h16 Evaluación por el miltodo de comparación de los pares, 

COMPAFIACiON DE LOS EMPLEADOS A U C p 

Aya X 

AYO X 

O y D X 

A y e X 

U y O X 

O y O X 

Puntuación 0  2 3 1 

Clasificación 2 1 3 4 



Columna I (mas) 	 Columna II DnenoiF 

1. 11. 

2. 12.  
0. 13.  
4. 14, 
5 15.  
G. 16.  

17.  
O 11.1, 

0. lo. 
10. 20 

METODO DE ORDENAMIENTO. 

Consiste simplemente en colocar los empleados evaluados un 

orden, según la calidad. Las clasificaciones se realizan se-

gún las cualidades individuales o lo aptitud total para una 

posición dada. En una relación completa de todos los emplea-

dos evaluados, el evaluados elimina de la lista todos los 

nombres de los subordinados que no conozca suficientemente 

bien para ordenar. Coloca el nombre del evaluado que posee 

más del atributo en la parte superior de la primera columna 

y el evaluado que posee menos, en el final de la segunda co-

lumna. Entonces, se eliminan de la lista total los dos nom-

bres de los entremos. Este procedimiento tiene la ventaja de 

facilitar la discriminación, comparar los entremos de cada 

selección, y reducir el difícil problema de mantener un es-

tándar para cada calidad. 

Cuadro 11.17 Escala de evaluación por ordenamiento. 
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METODO DE LAS FMSES DESCRIPTIVAS. 

Este método es ligeramente diferente del método de la 

escogencia forzada porque no obliga la selección de las 

frases. El evaluador señala simplemente las frases que 

caracterizan el desempeño del subordinado (signo + o s), y 

aquellas que realmente demuestren lo opuesto de su desempeño 

(signo -o n) 

Cuadro 1.1.1U Modelo del método de frases descriptivas, 

No. VtCTORES PEESONALES DEL EMPLEADO EN EVALUACIONPNOPESIONAL SI NO 

•  
L

a
 L

.1 	
1.4

 <
 •

  L
a 	

1
3

 	
a4

  a
.,
 1

4
 	

1
4

 	
1.
2

 1
4

 	
 

Z
.

L.
3

.4
-4

 0
0
0
 c
t 	

o
v

...1
-•
c

o
c
.
.
.t
o
o

n
u
n
s
-
.
0
0
0

-4
 

 

¿Posee conocimientos 'enciento para el desempeño del cargo? 	  , . 
¿Usualmente es alegre y sonriente? 	  
¿Tiene experiencia en el servicio que esta ejecutando?     . . . 	. 
¿Es contrario a las modilicaciones y no 14 Interesa por nuevas Ideas? 	 
¿Conoce Informaciones y procesos de producción que nu deben llegar 
a terceros? 	  
¿Desarrolla un trabajo complejo, prestando mucha atención 
a las instrucciones recibidas?  	. . 	, 	.. .  
¿Demuestra atracción por el sexo opuesto?  	. .. .... 
¿Tiene Interés en aprender cosas nuevas? 	  
¿Su trabajo carece de más escolaridad? 	  
¿Puede planear, ejecutar y controlar sus tareas solo? 	  
¿Su apariencia es buena y agradable en las contactos en general? 	 
¿Demuestro concentración nsenial en los trabajos?  	. .. .... 
¿La atención en el trabajo exige que él esfuerce la vista? 	  
¿Presta atención o las condiciones de trabajo, principalmente al orden? 	.  	, . • .... 
¿El resultado del trabajo tiene errores. y no  es  salidactoria? 	 
¿Un curto de especialitaciln es recomendado para cl progreso en el trabajo? 
¿Gusta de fumar?   .. ... .... 
¿El descuidado en su presentación penonal y en el vestir? 	  
¿Tiene cuidado cornil mismo y con los compañeros durante su trabajo? . . 	 .... .... 
¿Podría tener mejores conocimientos do los trabajos para rendir mát? 	. . . 	. . .. 	.. ... 	. 
¿Observa cuidadosamente el desempeño de las máquinas donde trabaja? . . 	. ... • , 
¿No se desgasta en la ejecución de las tareas? 	  
¿Su producción es encomiable? .... .... 
¿A petar do estar siempre haciendo la misma cosa, 
no se Incomoda con la repetición? 	  
¿Tiene lama de nunca tener dinero en el bolsillo? 	  
¿Solicita ayuda poro ejecutar los trabajos. que no ha conseguido terminar/ 
¿La agrada saber que su producción es de buena calidad? 
¿Precisa estudiar paro progresar on la empresa y en la vida?  	. . , 	. , . ... 
¿Es un empleado dedicado a los compañeros? 	  
¿Es cuidadoso, su trabajo raramente tiene errores, 
y es satislactoria su producción/ 	  
¿No se intereso en aprender nuevas tareas o servicios?  	. ... .... 
¿Precisa de mucho experiencia para llegar aun buen resultado? 	 
¿Tiene bastantes canillado y os considerado entre los COMpanaral? 	. • . • 	.. .... . 
¿Demuestro Iniciativa en cl trabajo?  	.. .... . 
¿Provoca constantes disgustos con compañeros y ¿i mismo crin el dele? 	. . 	. .... . 
¿Se concentra cors regularidad en las tareas que 'Caliza? 	  
¿Debe conocer una lengua extranjera paro mejorar? • • • • 
¿Conoce los procesos de producción pero no los comenta con nadie? 	. . 
¿Le gustan los deportes? 	  
¿Es descuidado en su disposición y su rendimiento lemenseble? 	 • .. • . 
¿Demuestra buena aptitud para mandar?  	• • • • . 



METODO DE AUTO-EVALMACION. 

Eo el método por medio del cual, el propio empleado es 

licitado para hacer un sincero análisis de sus propias ca-

racterísticas de desempero.  Puedo utilizar sistemas dife-

rentes, inclusive formularios basados en esquemas presen-

tados en los diversos métodos de evaluación del desempel;o. 

Cuadro E.19 Ejemplo de mauMluchin 

FICHO OE AUTOCONCEPTO 

IMPORTANTC 

Las informaciones aqui presentadas serán de carácter absorutamente reservado, es decir Perola,  
necerán exclusivamente entre usted y el sector encargado del servicio do evaluación. Ni ario su 
mismo jefe tendrá conocimiento de estas informaciones, 

Nombre: 
Cargo; 
Oessartamento: 
Fecha' 

INSTRUCCIONES; 

Coloque una cruz dentro de los rectángulos que corresponden a su juicio. Si cree necesario dar 
algunas aclaraciones referentes a cualquiera de los Ítems, utilice el espacio destinado a "observa. 
clanes", colocado al final de este cuestionario. Recuerdo que usted debo presentar M'ensucio. 
nes con lealtad y criterio, ¡mes esto constituye un examen que usted está haciendo de su propia 
persona, y cuyos resultados serán de gran valor para estudio: de la organización, luncionamien• 

to y Politica del personal de su sector de trabajo en la empresa, en general, 

FACTOR A 

1. Frecuentemente cometo errores en la ejecución do mi trabaja, 0 
2. De vez en cuando cometo errores en mi trabajo. O 
3. Hago mi trabajo sin errores, O 

FACTOR 0 

1. Prefiero no recibir órdenes e Instrucciones relativas ami conducta profesional y ala *coi 

ción de mi trabajo. O 

2. Algunas veces presento razones, datos o sugerencias quo hacen mejorar las órdenes e insi 
tracciones recibidas. Mas estoy siempre dispuesto a cumplirlas, tal como las recibo. O 

3. Cumplo con rigor las órdenes e instrucciones recibidas. O 
FACTOR C 

1, 	No erre agrada resolver problemas inesperados, sin orientación da quien di instrucciones. o 
2. Algunas veces resuelva satisfactoriamente problemas imprevistos, 0 
3. Enfrento situaciones nuevas y, generalmente, no siento dificultades en resolverlos. o 

FACTOR O 

I, 	Acostumbro idealizar y planear nuevos MdlOslen de trabajo, pero !tunca me siento animado 
a someterlos a prueba, 0 

2. AlgUnai veces idealizo y ejecuto, mediante previa aprobación, nuevos métodos de trabajo. 0 
3. Caco que las cosas están bien, por eso no veo la razón para sugerir Ideas o nuevos métodos 

de trabajo. o 
FACTOR E 

I. 	Cuando soy solicitado, coopero con mit compailerm. O 

2. Trato de colaborar con mis compa5erot,.eleculando con seguridad Y rapidez  mi trabajo.  O 

3. Ejecuto rápida y seguramente vil trabajo, y eón ofrezco espontáneamente cooperación a 

mis compañeros. O 



METODO DE LA EVMLUACION POR RESULTADOS. 

Este mótodo se basa en una comparación periódica entre los 

resultados fijados par cada funcionario, y los resultados 

efectivamente alcanzados. 

Las conclusiones respecto de los resultados permiten la 

identificación de los puntos fuertes y débiles del funcio-

nario, asá como las medidas necesarias para el pren:imo pe-

riodo. 

Cuadro 820 Modelo de método de evaluación por resultados. 

EVALUACION POR RESULTADOS 

Nombre 	 División 

Cargo 	 Departamento 

Evaluado por: 	En __/—/__Sección 
Revisado oor: 	En __t.—J.-- 

A, Evaluocilt 

Resultados esperados Resultados alcanzados 

Conclusiones ruego 

los resultados 

U. Sinicrir do evaluación 

Excede 
substancialmente 

Excede D Satisfactorio 

S.)111laC10110 	 Por debajo0 

11] 	SubStencralmente 
por debajo 	

E  

gis 
1111. 
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METOLOS MIXT0q, 

En las organizaciond que ro caracterizan por la complejidad 

de sus cargos, es muy corriente acudir a una mezcla de meto-

dos en la composición del modelo de evaluación del dosempe- 

Cuadro 8.21 Ejemplo de evaluación por medio del método mixto 

EVALUACION DEL DESEMPEÑO 

Nombre: 	 Fechai_ /......_ /......_ 

Cargo: 	 Sección• 

Defina stacintamente c.i 
da item, graduándolo de 

acuerdo con el siguiente 

n 
2 

n, 

11  

Excelente 
Por encima 

del 

Promedio 

P"'"' 

dio  

Por debajo 
del 

gronledia 
Nulo 

criterio, O 
10 9 O 7 6 5 4 3 2 1 0 

I. 	Desempeño de la lindón 

1. Producción 
Cantidad de trabajo ejecutado normalmente 	 GRADO 

2. Calidad 
Exactitud y orden en el trabajo 

3. Conocimiento del trabajo 
Grado de conocimiento de sus tareas 

4, 	Cooperación 
Actitud con la empresa con la jefatura y con los compañeros 

II. 	Características Individuales 

I. 	Compreruión 
Grado de percepción de problemas, datos y situaciones 

2, 	Creatividad 
Capacidad de crear ideas productivas 

3. 	Realización 
Capacidad de efectuar idea: propias y ajenas, 

III. 	Evaluación suplementaria 

I. 	Aluna funcional general 
Adecuación y desempeño en la función 

2. Progreso funcional 
Grado de desarrollo cola función 

3. Asiduidad y puntualidad 
ResPansablliclad en cuanto a horarios y debates 

4. Salud 
Estado general de salud y disposición para el trabajo 



METODD DE Lns 5 ETAPOS. 

Etapas 11 El individuo discute la descripciOn de su pueto 

con 911 superior y ambos SO ponen de acuerdo sobre el conte-

nido del trabajo y la importancia relativa de sus obligacio-

nes principales (Las cosas por los que se lo paga y de los 

que es responsable). 

Etapa 2: El individuo establece objetivos para cada una de 

sus responsabilidades en el periodo de tiempo siguiente. 

Etapa 3: Se reúne con su superior para discutir su programa 

de objetivos. 

Etapa 4: Se establecen puntos de revisión para la evaluación 

de su progreso, so seleccionan medidas para verificar este 

progreso. 

Etapa 5: Superior y subordinado se entrevistan 	final del 

período para discutir los resultados obtenidos por el subor- 

dinados en cuanto a la obtención de objetivos establecidos 

al principio del periodo. 

1 

METODO DE SUPERPOSICION DE PERFILES. 

Utilizando el sistema precedente, es posible obtener un per-

fil individual que será elaborado por el propio interesado 

(auto-evaluación), otro perfil que será elaborado con el 

promedio de las evaluaciones hechas por los colegas de tra-

bajo y aun otro más, que será obtenido de sus jeferi. La su-

perposición de esos tres perfiles no solamente proporcionará 

el perfil definitivo sino permitirá también descubrir las 
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zonas de discrepancia, que so analizan para el perfecciona-

miento posterior del sistema. 

METODO DEL CONSENSO COMUN. 

Es el método por el cual el superior inmediato y los otros 

ele-mentos del mismo nivel evalúan el dosemperio de los 

emplea-nos. 

Es un método de evaluación colectiva que reduce la influen-

cia de opiniones y distorsiones personales. 

1 



CAPITULO 3.- RESULTADOS DE LA INVESTIOACION. 

3.1.- mALIsis 	EVALUACION DE LA INFORMCION POR PRE- 
GUNTA AL CUESTIONARIO DE EJECUTIVOS. 

1.- Cree ud. que el personal sea recto a la hura de juz- 

garse sobre su desempeño.? 

CAL.IFICACION 5.50 

El personal casi nunca as recto a la hora da juzgarse 

sobre su desempeña. 

2.- Esta de acuerdo que el personal con tal de ascender de 

puesto o aumentar de salario se acredite puntos positivos a 

su favor en la Auto Evaluación.? 

CALIFICACION 5.45 

Por lo general el personal con tal de ascender a puestos o 

aumentar el salario se acredita puntos positivos a su favor 

en la Auto-Evaluación. 

3.- 1 Cuando responde a la Auto-Evaluación, el empleado toma 

en cuenta sus trabajos no logrados o su inasistencia.7 

CALIFICACIDN 5.45 

Nunca el empleado toma en cuenta sus trabajos no 

logrados o su inasistencia en la Auto-Evaluación. 

4.- 1 Cuando resuelve el test de Auto-Evaluación, el 

empleado considera sus problemas con sus compañeros.? 

CALIFICACION 5.15 

Cuando el empleado resuelvo el test de Auto-Evaluación 

casi nunca considera sus problemas con sus compañeros. 



5.- .L Esta de acuerdo que la iluto-Evaluauion corresponde mas 

a 1a manera de pensar o de sentir de los empleados que al 

objeto mismo de la evaluación.? 

CALIFICACION 5.65 

Por lo general lo Auto-Evaluación corresponde mas a la 

manera de pensar o de sentir de loe empleadoslilue al objeto 

mismo de la evaluación. 

b.- .1 Cuando contesta el tent Auto-Evaluatorio toma en 

cuenta sus errores, equivocaciones y desacuerdos.? 

CALIFICACION 5.10 

Casi nunca el empleado •toma en cuenta sus errores, 

equivocaciones y desacuerdos cuando contesta el test Auto-

Evaluatorio. 

7.- ¿ Cuando el empleado responde la Auto-Evaluación toma 

los puntos de vista de su superior en cuanto a su desem-

peño..? 

CALIFICACION 5.25 

El empleado casi nunca toma los puntos de vista de 

superior en cuanto a su desempeRo cuando responde el test 

Auto-Evaluatorio. 

8.- ¿ Toma en cuenta el empleadO le opinión de sus 

compañeros de trabajo en lo que se refiere a su desempello.7 

CALIFICACION 5.30 



El empleada casi nunca toma en cusnta la opinión do sus 

compañeros de trabajó tan cuanta a nu desempeo. 

9.- ¿Concuerda la información recabada de la Auto-Evaluación 

con los puntos de vista de los superiores.? 

CALIFICAC1ON 5.2O 

La información recabada casi nunca concuerda con los 

puntos de vista de los superiores. 

10.- ¿ Los empleados se califican siempre correctamente y no 

sacan a la luz las deficiencias y conflictos.? 

CALIFICACION 5.40 

Por lo general los empleados se califican siempre 

correctamente y no sacan a la luz las deficiencias y 

conflictos. 

11.- L La información que se recaba soluciona problemas 

que se presentan entre los mismos empleados.? 

CALIFICAC1ON 5.10 

Casi nunca la información que se recaba soluciono 

problemas que se presentan entre lol mismos empleados. 

12.- Concuerda la información recabada con el desempeñó de 

los empleados. 

CALIFICACION 5.45 

La información recabada casi nunca 

desempeño de los empleados. 



13.- L Soluciona las: quejas de los clientes esa inlorwción 

recabada de la ,;uto-Evaluación.T 

CALIFICACION 5.15 

Casi nunca la información recabada soluciona las quemas 

de los clientes. 

14.- ¿ La información que se recaba es ordenada y procesada 

y ayuda a la toma de decisiones.? 

CFILIFICACION 5.10 

Casi nunca la información que•se recaba es ordenada, 

procesada y no ayuda a la toma de decisiones. 



cuenta las instrucciones de 
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3.,''_.-• P,NALIS1S Y EVALUACION DE Ln 1MFORMACION POR PRE-
GUNTAS AL. CUESTIONARIO DE EMPLEADOS. 

1.- J, Cuando realiza la Auto-Evaluación toma en cuenta los 

aspectos de inasistencia.? 

CALIFICACION 5.55 

El empleado no toma en cuenta nunca los aspectos de 

inasistencia. 

2.- Al realizar le Auto•-Evaluación toma en cuenta los as- 

pectos de retardo.? 

CALIFICACION 5.50 

Nunca el empleado toma en cuenta los aspectos de re- 

tardo. 

3.- ,i, Cuando contesta le Auto-Evaluación torna en cuenta sus 

problemas con sus compañeros de trabajo.? 

CALIFICACION 5.35 

Los problemas con los compañeros de trabajo casi nunca 

son tomados en cuenta. 

4.- ¿ Al contestar un test de Auto-Evaluación tiene en cuen-

ta los aspectos referentes a instrucciones de su superior.? 

CALIFICACION 5:20 

Casi nunca tiene en 

perior. 



5.• .1 Tiene en cuanta sus trabajos rechazados 3 la her,- a de 

la Auto-Evaluación.' 

CALIFICACION 5.60 

Los trabajos rechazados nunca son tomados en cuenta en 

la Auto-Evaluación 

6.-¿ Cuando contesta el test de Auto-Evaluación torna en 

cuenta la opinión del cliente en cuanto a su desemperio.7 

CALIFICACION 5.20 

La opinión del cliente en cuanto a su desempeño casi 

nunca es tomada en cuenta. 

7.- j, Toma el punto de vista de su superior en cuanto a su 

desempeño.? 

CALIFICACION 4.90 

Casualmente toma el punto de vista de su superior en su 

desempeño. 

8.- ¿ Coinciden los aspectos del desempeño tanto de su supe- 

rior como el de ud.? 

CALIFICACION 4.45 

Casi nunca coinciden los aspectos del desempeño de la 

evaluación con los del nuperior . 

9.- 	Acepta opiniones de otros compañeros al realizar sus 

trabajos.? 

CALIFICACION 3.80 



Nunca acepta 	apinione 	scuri companrcns al reali- 

7,:ir su trabaje. 

10.- 2 Tema en cuenta al contestar el test de Auto-Evalua-

ción la opinión de sus compañeros sobre 5U desempeño..? 

CAL1FICACION 5.95 

Cuando contesta el test nunca pide opinión a sus compa-

ñeros sobre su desempeño. 



2.3- ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORNACION POR VARIA- 

KB AL CUESTIONARIO DE EJECUTIVOS. 

VARIABLE: PARCIALIDAD 

Pregunta 1,2,3,4.5. 

1.- 5.50 

2.- 5.45 

3.- 5.45 

4.- 5.15 

5.- 5.65 

27.20/ 5 4 5.44 

Este promedio comprueba que la Auto-Evaluación esta llena de 

parcialidad, porque de acuerdo a la opinión de los 

ejecutivos, el empleado no es recto cuando contesta el test 

ya que al querer ascender de puesto o aumentar de salario 

este se acredita puntos positivos, no toma en cuenta su 

inasistencia, mucho menos los trabajos no logrados, y los 

problemas con sus compelieras no se resuelven, esto indiCa 

que la Auto-Evaluación corresponde mas a la manera de pensar 

o de sentir de los empleado, lo cual acarrea serios 

problemas en la organización por que algunos empleados no 

están contentes a no se desemperían bien en el puesto 

asignado pero no lo mencionan par temor a que 'los liquiden,' 

por lo cual no prestan un buen servicio e Jot clientes. 

VARIABLE "SUBJETIVIDAD" 

Preguntas ,7,8,9,10, 

6.- 5.10 



7.- 5.25 

O.- 5.20 

9.- 5.20 

10.-5.40 	 26.5/ 5 . 5.25 

26.25 

Este resultado indica que el test evaluatorio no indica los 

errores, equivocaciones y desacuerdos, los puntos de vista 

del superior, la opinión de sus compa6eros en su trabajo, Y 

en cuanto a los ejecutivos opinan que la información 

recabada no concuerda con los puntos de vista de ellos ya 

que estas se califican siempre correctamente ya que las 

calificaciones conferidas por administradores diferentes, 

especialmente los que están en otras unidades, normalmente 

no pueden compararse. Lo que resulta un trabajo excelente 

para una unidad puede ser totalmente inaceptable tratandose 

de otra unidad dentro de la misma empresa. 

VARIABLE "SISTEMAS DE INFORMACION REALES 

Preguntas 11,12,13,14. 

11.- 5.10 

12.- 5.45 	 20.6/ 4 . 5.20 

13.- 5.15 

14.- 5.10 

20.8 

Este promedio nos indico que las sistemas de información 

reales son escasos o no concuerdan con los problemas 

existentes en la organización ya que los problemas que 

existen entre los mismos empleados, y las quejas por parte 



de los clientes no se resuelven con la información recabada. 

Esto tal vez se deba a que el empleado no se since,a en el 

test por miedo ya que los aumentos de salario .se asignan con 

base a la calificación de los resultados, quizás no sólo se 

niegue asi un aumento si no que posiblemente se les quiten 

motivación. 
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2.4- ANALISIS Y Evp_uncION DE LA INFORMACION POR VARIA-

DLE AL. CUESTIONARIO DE EMPLEADOS. 

VARIADLE "PARCIALIDAD" 

Preguntas 1,2,2,4. 

1.- 5.55 

2.- 5.50 
	

21.60/4 = 5.40 

3.- 5.35 

4.- 5.20 

21.60 

Este resultado nos Indico que el empleado no le toma 

importancia a su inasistencia, retardos, a las instrucciones 

de su superior. Esto nos revela que uno de las fuentes 

principales del problema es que los ejecutivos se resisten a 

adaptar otros tipos de sistemas de evaluación por el temor 

de perjudicar a los empleados, El temor al rechazo también 

es fuerte motivador. Pedir que las empleados hagan mucho mas 

de lo que dicen que pueden hacer significa correr el riesgo 

de merecer su resentimiento y perder su simpatía. 

VARIABLE "SUBJETIVIDAD" 

Preguntas 5,6,7,8. 

5.60 

6.- 5.20 

7.- 4.90 

S.- 4.45 

20,15 

20.15/4 =5.03 



El empleado señalo en los resultados, que 1E, opinión d21 

cliente casi nunca la toma en cuenta, sus trabajos 

rechazados para él no son un punto de importancia para su 

desempeño, en cuanto a las sugerencias de su superior no son 

muy importantes, esto ocasiona que las opiniones tanto del 

ejecutivo como del empleado difieran, todo esto provoca que 

los problemas se acentúen en la organización ya que el 

control de calidad de le actitud y el rendimiento de un 

empleado es prácticamente equivalente al control de calidad. 

Ya que en el ramo de los servicios no se pueden tener 

clientes felices si se cuenta con empleados que no están 

felices en su puesto. 

Variable 3 "Distorsión" 

Preguntas 9 y 10. 

9.- 5.90 	 11.75/ 2 = 5.97 

10.-5.95 

11.75 

Este resultado revela que casi no existe colaboración con 

sus compañeros ya que este no pide ni acepta opiniones de 

sus compañeros de trabajo, esto es un problema ya que para 

que una organización sea prospera, se necesita que los 

empleados trabajen en equipo para optimizar su trabajo y que 

la organización cresca dando un mejor servicio y calidad 

porque al no haber unión entre los empleados estos no pueden 

ofrecer a sus clientes un ambiente de colaboración, lo que 

ocasionaría desconfianza al cliente y este se alejaría. 



2.3.- AWL131S 	EVALUACION GLOSA' DE LA INFORNACT5N (;1. 

CUESTIONARIO PE LOS EjECUTIV99. 

co el cuestionario de ejecutivos se comprobó que estos no 

concordaban con sojetivos que toda organización busca para 

aumentar su calidad y su desempeiío si no todo lo contrario, 

ya que el ejecutivo opino que el test de Auto-Evaluación no 

satisface a la organización, porque el empleado no esta 

educado para ser sincero y expresar sus errares por temor a 

ser despedido, esto ocasiona que los problemas en lugar de 

resolverse se agraven, porque incluso estos errores llegan 

al cliente lo que hace que se aleje de la organización. 

Algunos da estos problemas son: 

La opinión de los ejecutivos con respecto% al trabajo 

desempeñado por los empleados no concuerda. Ya que el 

empleado se acredita puntos positivos a su favor con tal de 

ascender de puesta o aumentar su salario. 

El empleado no indica sus errores, equivocaciones en su 

trabajo, por temor a ser despedido. 

No les interesa la opinión de sus compaleros de trabajo, ya 

que estiman la importancia de esas opiniones. 

No le toma importancia a su inasistencia y retardos en la 

entrega de su trabajo. 

La opinión del cliente que es la mas importante para la 

organización al empleado no le interesa. 

Otro problema es que los ejecutivos se resisten a adoptar 

otros tipos de sistemas de evaluación por el temor de 

perjudicar a los empleados. 



Otro problema es que los ejecutivos ze resisten a adoptar 

otros tipos de sistemas de evaluación por el temor de 

perjudicar a las empleados. 

Ya que el pedir - a los empleados que hagan mucho mas de lo 

que dicen que pueden hacer significa correr el riesgo de 

perder la simpatía del ejecutivo. 

Y piensan que esto ocasionaría que se pierda la unión de los 

empleados lo cual no e;:iste. 



3.6.- ANALISIS Y EVALUACION GLOBAL DE LA INFORMACION AL 

CUESTIONARIO DE LOS EMPLEADOS 

El análisis y evaluación del test de empleados revelo que 

para el empleado el test de Auto-Evaluación es el ideal, ya 

que asi pueden calificarse, de acuerda e la opinión de ellos 

mismo y no a la de otros, que podrían poner en juego su 

empleo. 

Estos revelaron que por temor e ser despedidos no son rectos 

en la Auto-Evaluación, Esto ocasiona que no comenten su 

inasistencia, retardos en sus trabajos la falta de 

comunicación cun sus compañeros, no expresan el descontento 

del cliente. 

incluso mienten en su desempeño con tal de ascender o 

aumentar de salario. 

Esta información distorsionada sobre el desempeño del 

trabajador evita que éste mejore sus relaciones humanas con 

su superior y con sus compañeros de trabajo. 

Estos problemas deben resolverse, para que el trabajador 

llegue al auto-perfeccionamiento y así la calidad y 

potencial de la organización vayan hacia arriba. 

Este beneficio proporcionaría la oportunidad de crecimiento 

y condiciones de efectiva participación a todos los miembros 

de la organización, teniendo presente por una parte'los 

objetivos organizacionales y por otra parte los objetivos 

individuales. 



-• RESUMEN GLODAL DE LA INVESTIGACION 

En resumen los ejecutivos tienen que aplicar otros sistemas 

de evaluación, no para perjudicar el empleado sino para 

ayudarlo a ser el empleado, perfecto y contento con el 

puesto. 

Darle la confianza al empleado de que w:prese el porque no 

esta contento con el puesto, y que no tema expresar sus 

errores. 

Comunicarse con los empleados para mostrarles cuales son sus 

puntos débiles y fuertes en su desempeño. 

Tratar de corregir los errores pasados para volver a atraer 

al cliente y que note el cambio en beneficio de él mismo y 

de la organización. 

Ya que unos de los beneficios de la evaluación del desempeña 

es: 

Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de 

efectiva participación a todos los miembros de la 

organización teniendo presente por una parte los objetivos 

organizacionales y por otra parte los objetivos 

individuales. 

Estos es que tomen en cuenta las opiniones de los empleados 

para mejorar la calidad del servicio de la organización para 

un óptimo desempeño, y proponer medidas con el fin de 

mejorar el patrón de comportamiento de sus empleados. 

. • 1,1 DIRPOW • 
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CONCLUSION 

La evaluación del desempeña tiene tres funciones básicas que 

son. 

1) Proporcionar retrolimentación adecuada a cada persona en 

relación con su desempelo 2) Hacer las veces de fundamento 

para modificar o alterar la conducta para adquirir con ello 

hábitos de trabajo mas eficiente 3) Proporcionar a los 

gerentes datos que les permitan formarse juicios respecto a 

compensaciones futuras. El concepto de evaluación del 

desempeño es fundamental para una administración eficiente. 

De hecho existen muchas pruebas que indican lo útil y 

eficiente que en la evaluación del desempelo. 

Sin embargo existen sistemas de evaluación del desempeilo que 

no cumplen con los objetivos óptimos. 

Uno de ellos es el sistema de Auto-Evaluación en el cual el 

empleado es solicitado para hacer un sincero análisis de sus 

propias características de desempeño. 

En el estudio realizado se comprobó que el método de Auto-

Evaluación es un sistema que esta cargado de: 

1.- Parcialidad 

2.- Subjetividad 

3.- Distorsión 

4.- Sistemas de información reales. 

De parcialidad porque el trabajador no toma en cuenta los 

aspectos negativos de su trabajo y esto conlleva a la 

subjetividad por que sus opiniones no se apegan a la 
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realidad. Por la cual dichas opiniones se distorsionan al no 

concordar can la de sus superiores. 

Por lo que toda la información recabada del test 

autoevaluatorio, no sirve para solucionar los problemas 

existentes en la organización. 

Esta información imperfecta proporciona juicios arbitrarios 

al ascender o aumentar de salario al trabajador. 

La información ocasiona frustración cuando un bueno o 

malo rendimiento no es reconocido y enojos cuando el juicio. 

se presenta por errores cometidos hace mucho tiempo. 

Dichos problemas conllevan a que los clientes se vayan 

alejando el no haber calidad en los trabajadores ya que un 

trabajador descontento con su trabajo no puede dar un 

servicio óptimo. 

El porcentaje de la investigación arrojo que todos los eje- 

cutivos o gerentes estuvieron de acuerdo con que la Pluto-

Evaluación no 'resolvía las problemas de la organización yá 

que los empleadot no eran rectos al juzgarse por lo que 

mentían al no• expresar sus trabajos no. logrados, su 

inasistencia los problemas con sus .comparierós, sus errores,:.  

equivocaciones, desacuerdos cun sus compañeros. con tal de 

ascender, aumentar de salario o. miedo a perder su trabajo al 

expresar su descontento  con el puesto asignado. 
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