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INTRODUCCTION

EL propésito fundamental de esta Zesdis, es el de presentar a Los -
estudiantes de péicolagza del trhabajo y, a Las personas relaciona-
das con el medio indusirial o que se inferesen por su estudic, un-
panorama esitructurado que exponga Las fases que Znteg&an Los pro--

gramas de calificacibn de ménitos que se emplean en fLa actualidad.

Uno de Los motivos que también influyeron en La elaboracidn de es-
te trabajo, es el tratarn de integran una guia prdciica e Lnforma--
cibn concreta, que muestre Los nesultados que estan obteniendo di-

vensas emphresas, asf como el maternial que emplean.

Ozna‘ﬁinaﬁidad, es La de sefialarn Los diferentes métodos y detallarn
sus efapas, con el propbsito de que el psicblogo indusirial con po
ca experiencia prdeitica, pueda usarlos como referencia para dise--

flan un programa de acuerdo a sus planes y posibilfidades.

En el transcurso de La exposdicifn, se manifiestan Los factores tan
to positivos como negatfivos, que pueden surgin al utilizan deteamd
nado sistema, a 44in de contar con un crlterio real sobre Las posi-

bitidades de obtener nesultados satisfactorios.

" Nuestra opinién, La integracién del tema ¢ conclusiones, quedan -
como una participacibn activa tratando que, el Lenguaje utilizado-
sea Lo mds sencillo y comprensible, a fin de que La comunicaciln -
que se¢ desea establecer a trhavés de este thabajo se £Leve a cabo -

adecuadamente.



Estamos conscientes de Las fallas u omisiones que de algunos aspec
tos pudieran encontrarse, pero también seguros, de que esta tesis-
send de utifidad, sobre todo para quienes estdn iniciando su expe-

niencia en ef drea de La psicologia Laboral.
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ANTECEDENTES HISTORICOS

La evaluacibn de una persona por otha, es Zan antigua como el hom
bre mismo. Los individuos usualmente han considerado el valor de
otrnos en una vaniedad de situaciones y Lo mds segurc, e4 que se--
guénén haciéndolo., Sin embargo, La mayor parte de estas evaluactg

nes son realizadas de manera casual y no sistemdtica.

Los proghamas de evaluacibn son diferentes, ya que contienen objfe
tivos claramente definidos y con un sistema bien estructurado pa

ra alecanzarfos (7 ). .

Uno de Los pioneros en esta drea, fue Robert Owen quien en Los --
indedlos del siglo XIX, estructurb un Ai&temavda Libros y Blochs -
de Cardeter en sus fdbricas de hilados y %ejidos de New Lanark,--
Escocdia. Bdsicamente el sisfema consistia en que cada ambk@ado‘--
tenfa asignado un Libro, en el cual Los supervisones anotaban‘dig
niamente heportes y comentarics sobre su desdempedio | 2§ ). EL --
block estaba formado mediante una serie de colones, en La que ca
da colon significaba un nivel de nendimiento que se colocaba 40--

bre el bance de trabajo del empleado | Fig. No. 1.).

Tiempo después; Francis Galton | 1822 - 1911 j, entre sus muchas-
apontaciqneé para el establecimiento de La psicologla cientifica
experimental, ide6 nuevos métodos estadisticos para La medicidn -
de £as diferencias individuales ( 5 ). Pero La moderna psicologla
v industrial no podifa iniciarse, mienthas La psicologila general no

se integhaha como clencia experimental.



Fig.No.l.-En el banco de trabajo del obrero
se colocaba un Block gue tenia una serie de
colores los cuales variaban segin el rendi-
miento que se estaba obteniendo. -

Fue W.ilhelm Wundt quien en el aiio de 1879, enigid en Leipzig, Ale-
mania, el primer Laboratonio formal de La psicologfa experimental,
en el cual se LLevaron a cabo estfudios cientiéicaé de La conducta

humana (13 ).

La evaluacién de méritos permanecid estancada algunos aios; siendo
hasta Los indicios del presente siglo en el que se nrealizaron Los -
primenos intentos de aplicarn Las teonfas de La naciente psicologia
experimental, a La problemdiica dentro de La industria. Fue asi co
mo Winslow Tdyﬁoa, thabafando como ingeniero en fefe de La empresa
Midvate Inon Works, sefiald: "que mientras el Lindustrial tenfa un --
conéépto claro de La cantidad y calidad de trabajo que se puede es
perar de una mdquina, no posefa una visidn compak&bke de Los Limi-
tes de eficiencia de Los tnabajado&e32 Por tal motivo, el tenen --
una estimacidn sobre La cantidad de rendimiento que pudiera produ-

ein un obrero en una determinada operacidn, realizando su mejor es
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fuerzo, se contaria con un standard muy 4iil, pbn medio deE cual -
se podria estimar La eficiencia y rendimiento de otros empleados -
en La efecucidn de La misma tarea, con Lo que se obtendrla un Lins-
Zhumento muy Limportante para incrementar La produccibn., En base a
sub estudios y observaciones; Taylor pzahted thes principios ele--
mentales que pueden consideranse como el indiclio de La evaluacibn -

de 208 individuos de manera sistematizada:
A).-"Seleccionan Los mejores hombres para el trabajol,

B).-"Instruinlos -en Los méiodos mds eficientes y Los movimientos -

mds econbmicos que deblfan aplicar a su trabajo?

C}.-"Conceder incentivos en forma de salarios mds altos, paaa‘ Los

mejores thabajadores"( 5 ).

Desde entonces, La calificacién de mérnitos ha proghesado desarro--
LLdndose hasta La actualidad, en que su conocimiento y aplicacidn
estd activo en el medio indusirial mundial. De cualquier manera, - °
es necesanio sefialan que su uso no estd Lo suficientemente adapta-
do al andlisis de La problemdtica de Las relaciones humanas en £La
empresa, sino que se orlenta hacia aspectos de tipo adminisirativo
con Lo gue se frena su diﬁuoiﬁn desde el punto de vista psicoso-—~

cial,

Un estudio nealizado en Los Estados Unidos de Nonteamérica, reveld
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que el 65 % de Las empresas cuentan con proghamas de puntuacibn -
de ménitos o de valoracibn del desempeiio. Tales programas, tienen
como finalidad bdsica Los ascensos y aumentos de sueldo, formando
paaia también del pzaﬁ de meforamiento de Los empleados {20 ).Lo
anternior, nod da una pauta de Lo que se ha estado realizando en -
el Pais en que ha tenido Lugar el mds importante desarrollo indus
tnial. Sin embargo, es todavia una Aituacidn que puede ser objeto
de cambio, méxime 84 exdiste La necesidad de un mayor conocimiento

def individuo en Las sociedades modennas.

En una encuesta LLevada a cabo por La Confederacidn Mexicana de -
Asociaciones de Relaciones Industriales [ C.OM.AR.T ), resultd

que el 54 % de Las empresas que fueron parte de La muestra, em--
plean La evaluacidn de ménitos | 16 )}, En otrho estudio realizado;
"de 37 onganizaciones de impo&tanci@ que cotizan en La Bolsa de Va
Lores de México, el 78 % emplean programas de evaluacibn; 14 de -
Las 37 usan Los méiodos de escalas, ya que se adaptan mejor a su
organdizacifn por ser mds fdell su apﬂieacidn y porque se¢ obtienen
nesultados inmediatos. EL 71 % de Las empresas afirmé que el pen-
sonal se manifiesta alentado y ALabora wmeforn al sentinse evalua--
do, ya que ef 72 % de esas empresas, dan a conocen Los resultades
a sus empleados. EL periodo de £fiempo que LLevan utilizando La --
evaluacidn, fLuctud desde 75 afios hasta 22 diab. EL 33 % contests
que Los resultados de Los programas haﬁ sido altamente saiisfacto
nios; el 30 % que han sido satisfactornios, y el 36 % que han s4ido
aceptables.’ Como se puede notar, ninguna empresa manifess que hu

bieran obtenido nesultados deficientes o nulos [ 3 ).



Resulta de especial intenés, analizar el pobre desarnolflo que ha %e
nido el Sector Pdblico | con sus excepciones |, en La aplicacifn de
Las téenicas de evaluacibn de ménitoA.‘EA enorme el poiencial en re
cunsos humanos con Los que cuenta este tipo de instituciones fales-
como: Secretarnlas de Estado, Empresas Descentralizadas, ete., donde
se obsenrva el fendmenc def burocratismo en el desarnollo de Las po-
Liticas de pensonal que se¢ traducen en el anquilosamiento, torntu --
guiAmo; apatia, desmotivacibn, ete. Es necesario que se difunda La

aplicacibn de programas de evaluacidn, Lo que péﬂAaMOA hepercutinia
etevandc La eficiencia de>ebt04 onganismos estatales y determinarté
beneficios para el pensonal 54 se Les utiliza como prdeitica diaria-
en el quehacer ddminééthativo, ya que hasta La fecha, no ha exis --
tido una egiciente evaluacibfn de Los nrecursod humanos. Resulta efe-
mental que, Enmarquemos La necesidad del conocimiento def individuo

en todas sus facetas y requernimientos que manifiesta en el trabajo.

Las nevééione;.nealézadab por La Managemeni Center de Méxdico, A. C.
en forma periddica de sueldos Lndéuiduaﬂeé; proporeiona un crlterio
muy vallioso para que se Logren buenos planes de Administracibn de -
Sueldos. Informes dados anterniormente por diferentes empresas reve-
Laron que en el 79%, el desempeiic es analizade anualmente ya sea al
finatlizan o al iniciarse cada aiio de calendarnio, esto es LLevado a-
cabo cuando cumplen afios de antiguedad o desde el éﬁzimo aumento --
percibido porn Los empleados. EL nesto de Las compaifas reporiaron -
efectuar su revisibn en difenentes penibdos que oscilan de trhes a -

dos afios.

Las normas establecidas por cada una de Las empresas con relacidn
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a La Administracibn de Sueldos, con frecuancia g§ijan un mihima Yy un
mximo pata healizar aumentos que puedan ser concedidos, en base a

Los ménitos Loghados por cada evaluado. En esta gforma Las politicas
de sueldo se convierten en un control destinado a Limitar La pﬁapoi

cibn de aumento general de sueldos.

Existen casos en Los cuales no se establecen Limites para Los aumen
tos; s4in embango, s4 se indican porcentajes de minimos y/o mdximos-

de aumento.

Las empresas que participaron en el estudio realizado por La Manage

men Centern de México, A.C. en 1976 adoptaron Las s4ig. politicas.

PORCENTAJE DE FIRMAS
Aumentos minimos y mdximos fijados a

porcentaies. 75.0 %

Se fija el porcentaje minimo pero no

el mdximo. 0.0 %

Se 44ifa el porcentafe mdximo pero no

o

el minimo. 2.5

Sin Limitaciones. 27.5 %

Con motivo de que La mayoria de Las empresas han establecido Limi-
Les para aumentos por méndito, se realizl un andlisis de aumentos -
mdximos y minimos que pueden ser oforgados en base a Las politicas

de Administracibn de Sueldos.

En La sdiguiente tabla se proporcionan dichos datos.
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PRIMER TERCER
Aumento minimo ofon- MINIMO CUARTILO MEDTANA CUARTILO MAXIMO

gado por La poliiica

de administracibn de

sueldos. 1.0% 5.0% §.0% 10.0 % 16.0%
Aumento mdximo otor-
gado por fLa politica
de administracibn de
sueldos. 5,05  14.0% 16.0% 20,0 % 30.0%

En una encuesta realizada por La Management Center de México, A. C.
en el perfodo de Junio de 1975 a Junio de 1976, a sesenta y ocho -~
compaiilas; se obtuvo como resultado, que el 81 % del personal a ni-

vel gerencial perncibid aumentos de sueldo por mérnitos. | 12 )
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DEFINICION

Uno de Los primencs obstdculos con el que se thopieza al hacen -

nefenrencia a La evaluacién de mérnitos, es el de La terminologia,

debido a que hastd La actualidad se ha procedido en forma andr--

quica para denominarla, encontrando que el nombre varie de orga-

nizacidin a organizacibn, segin el uso al que se Le ha desiinado

y Los objetivos parnticularnes pretendidos en cada caso. las deno-

minaciones que se han encontrado con mayor frecuencdia son:

CALIFICACION DE ACTUACION " " CALIFICACION DE MERITOS "
CALIFI.CACION DEL DESEMPENO " " EVALUACION DE LA ACTUACION "
APRECIACIONES DEL EMPL;EADO " " REPORTE DE DESARROLLO "
REGISTRO DE EJECUCION " " MEDICION ©DEL DESEMPENO "

PROGRAMA DE EVALUACION DE RECURS(OS HUMANOS " [ Fig. No. 2 }.

CALIFICACION DE
MERITOS

MEDICION DEL- =4
DESEMPENO EVALUACION DE LA

I A ACTUACION

Fig.No.2.-El nombre de la técnica varia de
empresa ‘a empresa y de acuerdo con los obje
tivos de la aplicacidn.
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Pon tal motivo, consideramos que una forma mds adecuada para refe--

nihnos a estos procedimientos, es La de " Evaluacibn de La Conducta

Laboral " ; abarcando este concepfto, fodas aquellfas actividades que
estén implicitas o sean concomitantes al desempeiio del individuo en
el dnea‘daz trabajo. Lo anternior indica que cualquier resultado po-
s4tivo 0 negativo que obtenga un empleado o trabajador en el dééem-
peiic de su trabajo, va a sen consecuencia de un determinado compor-
tamiento, el guaﬁ sernd registrado, evaluado y servirnd para determi-

nar el desarrollo ocupacional del individuo.

Por Lo expuesio anterionmente, a partin de este momento, se utiliza
nd el téamino " Evaluacibn de fLa Conducta Laboral ", en vez de eva-

Luacibn o calificacibn de ménitos.



CAPITULO TIII

FINALIDADES
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FINALIDATDES

La Evaluacidn de La Conducta Laboral itiene dos fines u obfetdi--

vos bdsicos, uno de tipo psicosocial y otro de tipo administrati
vo. Desde el punfo de vista psicosocial, La finalidad, es La de em
pleanla pana conocen La conducta y rendimiento de Los empleados
(23 ) dentro de La empresa y, saber sobre sus metas, sus princd-
pales cualidades asi como sus deficiencias, sus necesidades, sus
Logros e Ansatisfacciones, sus posibilidades de desarrnollo y en
fin, conocer a Los empleados individualmente y en ghupo con el -
doble propésito de contribuir a mejorar sus condiciones de traba
jo y de existencia, participando a £a vez en su realizacibn Gpii
ma como Lndividuo que Liene que Ainteractuar y adaptarse eflcien-

temente al medio ambiente Laborat [ Fig. No. 3 ).

Fig.No.3.-Conocer sus posibilidades de desa
rrollo, sus logros e insatisfacciones Yy su
capacidad de adaptacidn.
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En La onientacifn de fipo administrativo, podemos mencionar Su -
empleo para selecclonar al personal adecuado para Lipos especifl
cos de puesto, tomando como nefernencdla Las caracternisticas indi-
viduales de aptitud, habilidad, interés, cooperacibn, efc. de -~
Los empleados que ya trhabafan en La empresa, para thatar de ubi-
can al individuo mds iddneo para el tipo de puesfo requerido. Co
mo base objetiva pana justificar aumentos de sueldo* (23a), pen-
mitiendo defexminar a quienes ¢ en qué proporcibn Les serndn otonr
gados a §in de que funcione como un incentivo econdmico para el
desempeiio mds eficaz del trabafo y un controf de La correlacibn
entre Las netrnibuciones y Los rendimientos del pernsonal. Se pue-
de usan también para obtenen de efla criternios de seleccidn gene
nal de personal y bases para corregin ernnohes existentes en La -
asignacién de Labores. Sinve para valorar el potencial de traba-
fo de una compaifa, para fundamentar, elaborar e implantar poli-
ticas de pensonal; Para tomarla como base de comparacidn entre -
empleados y fustifican asi movimientod interncs de personal, as-
censos [23b), trasfados, adiestramientos especiales, capacita---
eibdn, ete.; Puede también sen empleada como medio para analizéh

¢ valoran preblemas {ndéviduales y- de Lo& ghupes de trabafe (25)

En forma especifica, Los obja;ivoa de £La Evaluacién de La Conduc

Laboral pueden quedar divididos

1.- PARA LA ORGANIZACION

A).- Como parte de £a evaluacidn del factor humano que no obsian

* Especificamente en caso de funcionarios y empleados de confianza,
ga que en ef caso de persenal sindicalizado, el contrate colecti-
vo paevee un escalafon fijo con sus respectivas tarifas.
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te sen de mds vakor que el financiero, no se utiliza adecuadamen

te, ya que por su propia naturaleza, en ccaddiones pasa desapercd

bido para el cuerpo de supervisores ( Fig. No. 4 ).

Fig.No.4.-De.las tres ‘dreas-mis importantes
que integran una Organizacidn; Equipo,Finan
zas y Personal, a este Gltimo es al que me-
nos importancia se le da.

B].~ Proveer a La direccidn de La empresa de un instrumento de -

Cconoedmiento y control sobre Las actividades del pansanal;

Cl.~ Contan con una base obfetiva para establecer Los . cniterics
que norman £as politicas de personal, para fifar niveles de saka
nios, para La promocidn de empleados, para corregin deficiencias
de trabajo, como parte del sistema de antiguedad para el netinro,

para motivar a Los trabajadones, ete.



D).~ Encauzar y motivar al colaborador hacia un mayor entendimien

to de Los principlos y objetivos de La empresa.

E).- Propiciar una adecuada comunicacibn entre jefe y subordinado
mediante el andlisis sistematizade de La forma y grado en que se

Logra el cumplimiento de Las fareas y de Las 5;nazidade¢ del pues

zo.

F).- Identificar necesidades de entrenamiento y desarrollo de pen
sonal

G).- Conocer a qudienes hay que considerar cuando exista algin as=~

censo o vacanite en un puesito normal o de congianza.

H).- Como informacién del grado de integraci6én del personal conm --

Los inteneses de La organizacibn.

1).- Que juegue un papel importante en La planificacién total de -

Los necunsos humanos.

J).- La informacibn que se obtenga de La evafuacidn de La conducta
Laboral, permitind establecer criternios y politicas panavta selec
cidn adecuada del nuevo personal. Esta Lnformacidn campﬁemeniand4a
La obtenida del andlisis de puestos y del proceso mismo de La se--

Lecedbn.

K)o~ Que sinva come caitenic en el caso especial de reingheso em--

pleando Las evaluaciones del primer L{ngheso.

2.~ PARA L0S TRABAJADORES

A) .- Mantener una situacibn mds real dentro de su trabajo, estan-
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do condeientes de 54 su Labor es deficiente, 44 pueden superarse

0 84 se encuentran en un nivel Gptimo de eficiencia.

B}.- Convcer 44 sus caracteristicas individuales, sus deseos, as

piraciones, ete. estdn siendo tomadas en cuenta.
C).- Sabenr en qué aspectos debe correginrse y perfeccionarse.

D).- Como base para Lograr mejonres resultados ya que af €sfanko

obsenvando y evaluando regisinan su desempeiio.

El.- Contar con un medio que funcione como base para Lograh in--
centivos que redunden en progreso, mayores beneficios, comodida-

des, efe.

3.~ PARA LOS SUPERVISORES

A}.- Contan con una téenica de evaluacidn que reduzeca peligros -

tales como La subjetividad, genernalidad y La falta de tiempo.

B}l.- Que funcione como coadyuvante para Loghah mefores nelacio--
nes con sus subordinados, mds acercamiento y mefor identifica---

cibn.

Cl.~ Como base para nealizarn un andlisis Limparcial a §in de de--
Zerminar aumentos de sueldo, ascensos, reajustes de pernsonal, --

trhansfernencias, ete.

D).- Tener un conoedimiento de Lo que pueden esperar de sus subor

dinados.

E).~ Aseguranse de que Los trhabafadores esidn Laborando para con
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seguin metas que interesan al conjunto y a La ongandizacién fotal

més que al trabajo individual.

F).~ Propician una comunicacidn adecuada con el suborndinado - que

penmita a ambos apoyanse y Lograr el mefor desempeiio.

La Evaluacién de La Conducta Laboral estd por Lo general orndlen

tada a estudian Vel desempefio. de Los emplLeados ™ en forma genéni
ca pero, al hacer una diferenciacidn de Los empleddoa segdn su -
nivel ocupacional { Dinectonr, Gerente, Jefe, Empleado }, es mds-
fdcil comprender cudles son Los grupos a Los que e aplica un ~- .

programa de evaluacidn. En Los niveles de " empfeados "

es  --
mds usual encontran estos programas en funcién y de vez enAcuan-
do se obsenva que se aplican en niveles de " Mandos Intermedios?
En ambos casos La parte que recibe La informacidn, y que por Lo
_general toma Las decisiones, es el niveld Linmediato superion al
que se estd evaluando; asi fenemos que, cuande se evalda a Los -
empleados, son Los efecutivos medios quienes se enteran de Los -

nesultados y, cuando se evalda a estos dltimos, es el univel di--

nectivo qudien hace Lo propio (.25},

Lo anternion puede favorecer a todos Los grupos Laborales ya ques
es una forma de conocern a Las personas y con esto se estd incres
mentando La comunicacién interna de La empresa por medios forma-

Les.

Se puede seilalar, que mediante una evaluacidn bien dirnigida se -
estarnd satisfaciendo una de Las necesidades primosdiales de Las-

empresas modernas, a La vez que uno de Los principios de Las ~--



ciencias sociales que es: tratar de evifar que el crecimiento -
desmesurado de La organizacibn hagan perder de vista La indivi-
dualidad de Los que Laboran en ese grupo de tnabajc Yy que £04 -
considere solamente como una pantz'dez " Sistema ". AL haber u-
na buena comunicacifn entre Los empleados y Los niveles superic
res, se estard contribuyendo a La prevencibn y Aokdc{én de Los
problemas Laborales y a La realizacibn Gptima Lhdivédaaﬁ de Los

empleados .

A parntin de La Evaluacidn de La Conducta Laboral va a sen posi-

ble establecer premisas generales de comportamiento del Lndivi-
duo en La emphesa, con Lo que estaremos participando en su o---

nientacibn hacia ef Logro de sus metas.

22
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SISTEMAS VYV TECNICAS

En Los dftimos afios han profiferado diversas ténicas de Evaluacidn

de fLa Conducta Laboral en funcibn bdsicamente de Las necesidades -

de cada empresa y de La orientacibn que tengan Los individuos que -
La introducen o que La aplican. Sin embargo, La mayorn parte de ellas

se denivan de Los métodos que a continuacibn se detallan.

Analizando Los diferentes sistemas que se han venido desarnoflando--
y aplicando para evaluar al pensonal, es posible clasificarlos desde
el punto de vista de La posicifn que gurdan Los evafuadores respecto

a La de £os evaluados en dos ramas.

Descendente
I.- Venticales

Ascendente

I11.-Honizontales

I.-VERTICALES

Son aquellos en que el que califica y el que es calificado, ocupan
diferentes niveles dentrno de La escala jerndrquica de La organiza -

eibn; Consta de dos variantes:
a).- Descendente

b).- Ascendente
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a).~ Descendente

EL empleado necibe La calificacién de su fefe o fefes inmedia£04.
[ Fig. Ne. 5 ).

Fig.No.5.-Participan en la evaluacidn a quie
nes el empleado reporta directamente.

b).- Ascendente

En esta variante, Los subondinados califican a su Auperniohr inme--

diatolFig.No.6),

Fig.No.6.~En una encuesta los empieados ex-
presan cuales son los aspectos relevantes --
concernientes a su jefe.



26

IT.- HORTZONTALES

En este sistema el procedimiento consiste en que cada individuo es ca~
Lificado por sus compaiienos de Labores, por Lo que el calificadoh y el

cabificado se encuentran en el mismo nived organizacional [ 6]).

L2evando a cabo La clasificacidn de Los sistemas de acuerdo a su es -

tructuracibn pueden ir agrupados de La siguiente forma.

Alineamiento
1.~ Sistemas de Comparacidin Comparacidn Pareada | Por Pares }
Distnibucibn Forzada | o Forzosa )

Continuas
2.~ Sistemas de Escalas '
Discontinuas
Ponderadas
3.~ Sistemas de Listas :
Checables Prefenencia

1.-SISTEMAS DE COMPARACTION

Como Lo sefiala su nombre, este sistema compara el desempeiio de Los in-

dividuos en cualquiera de Las tres formas siguientes:
a).- Alineamiento

EL comité o el encargado def procedimiento, una vez que han deter -
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minado cada una de fas caracterfsticas a evaluak, enbistan por -
ohden a todos Los individuos de acuerdo al factor que se esta ca-
Lificando parntiendo del mds dtil al menos (til. La operacibn se -
repite con cada una de Las caractenisticas en forma separada. Co-
mo se observa, el procedimiento es relativamente sencillo y puede
L2evanse a cabo s4in mayor problema. En este sistema el Ancovéhieg
te estriba en que cuando se evalian Las caractenisticas cualitati
vas, Los individuos quedan clasificados en diferente nivel a pe-

sar de que en veasiones obtienen La misma calificacidn.

Efemplo:

PUBTUALIDAD

1. -Hurtado
7. =Yillareal
3. =Carrillo
4. =Colunga
5. -Herrera
6. =ifmeg

7. =Medina
§.-Popoca

9, =Portidlo

§ 10. -Rooha

JHICIAIIYA

1. =Qarrillo
Z. =Colunga

3.—¥111arta1

"4, -Hurtado
%, -Bocha
6. =Popoca
7. =Medina

g, =Gomes
9. =Portillo

J0.-Herrera

BESPONSARILIDAD

1. =Rocha

2. «Gémez

3. =Colunga
4. -Medina
5. -BEurtado
é.-?opocé
7.=Herrera
g . =Portille
4. =Villareal

- J0.-Carrillo
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b).~ Compakacién Paxeada [ Por Pares |

Se LLeva a cabo un alineamiento similfar al antenior de Los emplea
dos de un departamento o seccién por cada caracteristica. La dife
renedla radica en que antes de realizar ei Listado, se LLeva a ca-
bo una comparacién entre cada individuo respecto a otro, hasta --
que ha sido companrade con cada uno de £o0s elementos que Lnteghran

su drea de trabajo. Légic&mente, send mefor aquel que hreuna mds -
caracteristicas en nelacibn con sus compaiienos. Como se observa,-
" también es sencillo este sistema pero tiene el incoveniente de --
que hay que estan 60&mu£andokpakeé por cada factor, Lo que a menu

do es poco  prdoetico. {3.)

Ejemplo:

De cada uno de Los pares de nombres enlistados a
continuacidn, seiiale con una chuz aquel que mefor
posea Las caracternisticas que estd ustfed evaluan-

do. ‘

1 __Feandndez 1 Mendz
?_Gutiennez 2 Flones

3 Mendz 3 Gutienrez
4 Frones . 4 Magaiia

5_ Gutiernrez 5 Feandndez
6 Mendz 6 Magafia
7__Fenndndez 7 Frones

8§ _ Magaiia ¢ Gutiennez
9  Flones 7 Mendz

10 Magaiia 10 _Fenndndez
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e).- Distribucibn Forzada | o Forzosa )

Esita basado en el prineipio de La curva noamal de Gauss en La que
Los individuos quedan distnibuidos aproximadamente en estas pro--

ponciones [ Fig. No. 7 |+
10 % con puntaje Muy Infenion
20 % con puntaje Infericr
40 % con punzuacién Med.ia
20 % con puntafe Supenrionr

10 % con punfaje Muy Superior

[

}

!
Fig. No.7 Curva Nonrmal de Gauss
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Para que resulie prdetica La aplicacibn de este sisiema, es nece
sanio que ef ghupo que va a sen calificado sea grande y asi, el
calificadon queda obLigado a distribuin a Los individucs en de--

terminada caracteristica utilizando La proponrcién anterion.

8- ST STEM AS DE ESCALAS

Aqudi,el individuo_ es calificade no en relacidén a su grupo de --
trabajo, s4ino a una escala por medic de una Linea horizontal que
nepresenta una cualidad, correspondiendo uno de Los exiremos al
grado minimo de dicha cualidad y el otre al grado mdximo, con el
objeto de que con La ubicacibn de una sefial ¢ marca, se indique-
el ghado que corresponde al trabajador de acuerds a La clasifica

eibfn del calificadon.

Existen dos tipos de escalas:
al .- Escalas Continuas

b) .- Escalas Discontinuas
).~ Continuas

Reciben este nombre, cuando el paso de un grado a otro de La mdis
ma caractenistica, se efectia de manera Limpercepitible. Esto pens

mite que exista f{Lexibilidad en Los fuicios aunque tiene La ghan
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desventafa que es muy difilcil que el calificadorn Logrhe La md-
xima precisibn en sud fuicdios, por no tenen divisiones Zaé,gad-

dos que ayuden a su mejorn apreciacidn.

Efemplo:

Conocimientos

Téendicos

b).- Discontinuas

Estas escalas reciben su definicibn a parntin de que cuentan con
divisiones verticales con La finalidad de Linteghar unos cuantos
grados. Pon tal motivo, Las divisiones hechas, ocasionan que ef

paso de un grado a otho se realice bruscamente.

Lo expuesto representa muchas vgntajaé ya que se facilite su a-
plicaciln y apreciacibn, por Lo que el método es de Los mds u--
suales en La actualidad. Sin embargo, hey que seialar que fiene
ZakdeAventaja de que La evaluacibn que se¢ LLeva a cabo de una -

cualidad determinada puede sen de Lnfluencia en La calificacidn



de Las nestantes | " Efecta de Halo " ).
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Efemplo:

Completa-f Irrespon-§ Responsa-| Responsa-§ Amplia --
RESPONSABI-imente ir-fsable enfjbilidad ajbiliddad -|responsa-
LIDAD. responsa-jalgunos -jceptable | superior-fbilidad -

ble. casos. ) a lo nor-fen todo.

mal

3.- LI STAS

CHECABLES

Este método, consiste en ubicar .una senie de afinmaciones en Las

que su planteamiento evite el dofo o preferencia por parte de --

Los calificadores. EL diseiio debe de
ma que el supervisdon no se d€ cuenta

ficacidn que esid otorgando. Existen

bles:

a).- Listas Checables Ponderadas

b).- Listas Checables de Pneﬁekcnciav

a).- Ponderadas

estan elaborado de tal fon-
exacta def valor de La cali

dos clases de Eistas checa-

Estas Listas estdn formadas por afirmaciones que’caﬂi#ican el ~~



trabafo del empleado, por Lo que es necesario contar con téeni-
cos eficientes ya que se requienre emplear estadisiicas y zédni-
cas psicolbgicas para La estructunacibn de Las frases; Las cua-
Les se colocan indisitintamente en La Lisfa checable, sin colo--
car en €sta el peso o calificacibn. AL ginalizar, La Lisia debe .

#é de contener enthe 25 y 100 frases ni mds, ni menos.

Como efemplo del Zipo de afinmaciones que deberdn formarse al -

emplear este método, se dan Las siguientes:

1.~ Hace uso eficaz de su drea de trabajo

2.~ Solicita permisos acon {frecuencia

.- Labona en fonrma Lenta, peng Asequhra

4o Manifiesta hegular infenés en su frabajo

5.~ Cufda el aseo Yy 1ﬁgen estado de su _equipo

b).- De Preferencia

- La diferencia con Las anteriores Listas, estriba en que edtdn -
formadas por frases agrupadas de cuatre en cuatro [ " Tetras "),

existiendo en cada grupo dos frases de orientacidn favorable y
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dos de manera desgavorable. La fonma de calificacidn consiste en
que el supervisor ifiene que sefialarn Las dos frases que considere
que describen mejon al calificado. Con esto se estd forzando a -
que el calificadon actde en forma definida y no ambiguamente. A
continuacidn se presenta un ejemplo de una fetra con sus Lnstrug

ciones:

"Marque con una X dos de Las Frases. La primera debe ser La -
que describa mejorn al individuo que estd calificando, y La -
segunda, La que menos se asemefe al comportamiento o capaci-
dad del mismo™. ‘

A).~ Cuenta con capacidad para actuar en emergencias

‘B).- Pox Lo general no plantea buenas ideas o
C).~ Usualmente Logha aleanzar Ras wmetas que se propone
D).~

Cuando esid bago presibn, se confunde y se bloquea

TECNICAS MIXTAS DE APLICACION

ALgunos autonres, se han basado en Los sistemas que fueron exs=<
puestos anlenlormenie para crear nuevas téendcas, de Las cuales
Las empresas utilizan La que mejor se adapie a sus necesidades.

A continuacidn presentamos algunas de Las princdipales téendicas~




que se estan empleando.

1.- PROGRAMA A BASE DE HOJAS DE CALIFICACION

Este proghama consta de ‘k{na forma de apreciacifn escnita de Las
caracteristicas especificas de un empleado y que servindn de --

guifa para comparaciones posieniores de estdndares.

La hoja de calificacibn debe contenen Los datos bdsicos del tna
bajador tales como; nombre, departamento o seccibn a La que per
tenece, sueldo, puesto, etc. La pante principal de esta hoja es
La escala ghbfica valorativa que contiene un ndmena‘detanminado

de caractenisticas que dendn medidas, en base a La asignacidn -

de un valor especifico a fin de Lograr puntuaciones. Por efem~-

plo; a La canactea{atéca " Cafidad del T&abaja " se Le puedén -

asignar disiintas graduaciones fales como:

Alto Rendimienio
Regulan Rendimiento

Bajo Rendimiento

35

Tales grados a su vez, tendrdn un valer nominal segdn su clasi~

ficacibn, porn ejemplo; 54 son 5 grados, La calificacdifn puede =
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in de La mds bafa con nimero " 1 " y La mds alta con ndmero " 5 U
Esto sernvind como punto de partida para obtener una " puntuacién}
que podnrd sen comparada con Las de Los demds sujfetos phretendiendo
obtener con esto, una " Media de Comportamiento ", contra La cual
se comparen a su vez Los casos espectales con Lo que se tendrd fLa
base para establecer noimas. de comportamiento, Cabe sefialarn que -
44 empleamos este proghama conjuntamente con oth que tenga éa {4
natidad de obtener el perfil psicoldgico def puesto, obtendremos-

intenesante y valiosa informacibn para nueditros objetivos.

IT.- TECNICA DE EVALUACION DE -INCIDENTES CRITICOS

Como su nombre Lo indica, esta técnica se utiliza para medin La-
actuacibn del individuo basdndose en Los incidentes chiticos pon
meddio -de negistros de su actuacidn en un tiempo deteaminado. Pa-
ra esto, se toman en cuenta " Los incidentes a favor " y " Los -
" incédenteé en contra ", con Lo que se¢ hard una evaluacién para
detenminan que tipo de {ncidentes son Los que predominan a §in -
de asignar La calificacidn pentinente al individuo. Como podemos
ob&enuah, esta téenica contiene mucha subjetividad, ya que consi
dera al indiv.iduo en base a un anidente momentdneo y no at cdm-
portamiento que manifiesta normalmente. No por ello debemos de-

fan de estudianta, ya que existen empresas que £a usan en su pro

grama de evaluacidn‘ EL valor de esta téenica radica en que se -



puede combinar con La aplicacidn de otras con el fin de obtenen

mayorn obfetividad en La calificacidn.

117.~ TECNICA DE CALIFICACTION POR RESULTADOS

?anié'&ek principio de que " La planeacifn de La actuacidn fuiu
ra conduce a una mejorn actuacddn y desarrnollo neal "' Para este
tipo de calificacién es indispensable La asdgnacidn de mefas a
aleanzan en un perfode determinado de fdlempo. Para esto, éﬁ pho
cedimiento consiste en que el empleado junto con Au Aupervisor-
o fefe inmediato §ija Los obfetfivos que pretende alaanzar y el
tiempo para Lograrlo. Una vez que ha transcurnido el plazo fifa
do de antfemanc, se califica al Lindividuoc en proporcibn a Las me
tas Logradas. Dada esta situacidn, a §in de Logran resultados, -
Las metas tienen que ser especificas, hazonables y significati-
vas para ambas partes | empleado-empresa | s4in dejar de conside
ran el factor Ziempo que puede fornarse en un fuerte obstdculo-
y como consecuencia La frustacién., La técnica expuesta, consia-

de tres éiapaa:

a}.- Efabonracién o Preparacidn
b)l.- Desarnollo o Funeidn

¢}~ Evaluacibn y Retroinformacién

37
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a).- ELabonracidén

En esita etapa, se elabora un proyecto en el cual estan involucra-
dos el empleado y el supernvisonr; Zal proyecto, contiene Los obje-
tivos que se phetfenden aleanzar, especificando La fecha de iniedio,
ras etapas en que se divide con sus fechas respectivas, Los mate-
riakles que se nequié&en, Las condiciones que se tlenen que pheve-
nin [ obstdeulos ), a §in de Lograrn La mete fijada. Es muy LAmpoi-
tante que el objetivo total funto con sus metas intermedias se ---
deschiban en 4orma clara a §in de que cuanao tenmine el peniodo -

fijado se evalde adecuadamente el Logro aleanzado.
b).- Desarrnollo

En esta parte, se Lleva a su realizacibn prdetica el plan thazado
de manena sistemdtica y con revisiones penibdicas con el propdsi-

to de checar y reorndentarn en caso necesario.

¢} .- Evaluacibn y Retroalimentacidn

AL finalizar el tiempo seiialado, se hace una evaluacidn de Los -
nesultados aleanzados con Los que se obtiene una calificacibn s0-

bre La actuacibn que se proporciona de inmediato af evatfuado. Lo
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anterndion servind para que el empleado necapaciie sovbre La sditua
cibn y adopte porn 4 mismo, de sen necesanio,fas medidas correc

tivas pentinentes | Autocornreccibn ).

EL aspecto negatéuo de esta téenica, es que La calificacidn _.es
poco estructurnada, Lo qae torna dificil LLegan a conclusionesd -~
objetivas que sinvan de comparacifn para obienern pardmeinros. Se
recomienda el empleo de esta téenica a niveles de supervisibn y’
so0bre fodo en aqaei&éé departamentos én que exdisia conflicto en

el manefo de pernsonal.

En relacibn con Lo antenior, se deben de programar Lncentivos -
en todos Los casos, en forma proporcional a Los resuliados obie

nidos.

IV.- PROGRAMA A BASE DE ENTREVISTAS

Consiste primorndialmente, en que para evafuar el deéémpeﬁo det
empleado se LLeva a cabo una entrevista de La cual se obtienen

datos de su actuacibn y onientacibn hacia el trnabajo.

Mediante este método se pretende proporcionanrn:

" Al.- Retroalimentacién al trabajador para que conozea £os ade

Lantos que ha hecho, hacente consciente de sus tallas y de La -



posicibn que guarda ante su jefe y La empresa.

B).- Dar oporntunidad que asesone al trabajador sobre La forma

de mejoranr su actuacidn.

C).- Hacenle ver Las caracterlsticas que necesita y debe desa
rrollan para ocupar eventualmente o en detewminada fecha un --

puesto supernion. "[( 3 )

Podemos agregar que La entrevista tieme como finalidad detec--
tarn el grado de adaptacibén del trabajador al medic ambiente 0-

cupacional.

Estas entrevistas han cbmpkobado su utilidad para demostran La
efectividad del entrenamiento de un nuevo empleado; para defec
tan una deficiente supervisibn asdi como para Localizar al em--

pleado incomprendido ", inclusive se percibe el grado de a--

ceptacidn de Las politicas dictadas porn La direccidn.

Pon medio de esta entrevista, estamos en La posibilidad de me-
din Lo motivado que estan Los trabajadones, Los conflictos de
ghupo o individuales que producen La vardiabifidad en el rendi-

miento ocupacional.

EL programa de evalfuacibén en base a entrevistas esta diseiiado
como un instrumento que negistra el phoceso de adaptacién del
thabajader ante Los cambios que sufre el medio ambiente en que

se desenvuelve, de tal forma que obitenemos informacibn sobre -

40
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intenés en el trnabajo, metas personales, conflictos Laborales,

ete.

V.- PROGRAMA MIXTO A BASE DE HOJAS DE CALIF. Y ENTREVISTAS

Damos también a conocer esia Zécnica, ya que pensamos que Los -
programas mixtos pueden ser La solucién pahra obtener mefores he

sultados.

Esta téenica sugiere que el fefe, en coorndinacifn con un péicé-
Logo especializado, Llenen La hoja de calificacibn y posterion-
mente se LLeve a cabo una entrevista amplia con el empleado, en
donde se planteen Las apreciacioned que se Lfienen sobre su aé—-
tuacifn. Aunque esto nrequiere de mayon iLiempo, se cuenta con --

mds equilibrio y obfetividad.



CAPITULDO v

ASPECTOS GENERALTES




A.- ETAPAS PRELIMINARES

En esta secceibn, hacemos una breve pausa para analizar Los pﬁincé
pales aspectos que deben estudiarse antes de dar marcha en su par
te prdetica al programa de evaluacibén. Esto es, elmo se Linicia el
proceso de integracibn y planeacibn y con qué puntos de apoyo se

cuenta, consdderando que e va a indcdar un nuevo programa.

Fundamentalmente ataiie a relaciones Lndustriales o al departamen-
to de pensonal de una empresa, La indfciativa de estructurar y LLe
var a cabo La realizacibn del programa, ya que se encuentra direc
tamente nelacionada con Los aspecios adminisirativos y psicosocia
Les de Los tnabajadékeb. Toca especialmente a Las areas de psico-
Logia industrial y a La de recursos humanos, unir sus 5ue&za4 pa-
ra nealizan desde La investigacibn e 4iniciacibn, hasta Za‘cuiméng
cibn y utilizacién de Los nesulitados; aunque en ocasiones, sea La
misma genrencia genenaf La que propicia Las c&ndicéoneé para que -
se implante un programa de evalfuacidn. En algunas organizaciones,

La presencia de un asesonr puede indicar el disefio del proghama.

EL psicblogo industrial debe proponern en base a un estudio previo,
un Programa de Evaluacibn de La Conducta Laboral cuya orlenta---
cibn fuena mds hacia Los aspeetos humanos que a Los admindstrati-
vo4s. En'ez caso de que no suceda Lo anterion, queda al psic6logo

no estancanse sino promover activamente su participaciin en ef --

‘programa y en fodos Los aspectos relacionados con su especialidad.
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Una vez que se propone La Liniciativa def programa al fefe inmedia
to y al gerente de pensonal y esios oforgan su apoyo, se habrd da
do el primen paso impontante para que se Lntegre el grupo Liniciakl
de trabafo pues el disefio, planeacién, ejecucibn y control de un

programa de evaluacidn no es tarea de un so0lo individuo.

EL grupo o comife nesponsable de Las primenas fases debend obsen-

var Los aspectos sigulentes:

A).- Estudio de Ros diversos sistemas y programas exisfentes, asi
como Los antecedentes y nesuliados tanto positivos como negativos
que han obtenido otras onganizaciones | de preferencia del mismo

namo ).

B).- LLevan a cabo un andlisis que defermine que Zipo de programa

se adapta mds a Las necesidades detectadas.

cj.- Soficitar La cokaboracién de uno o mds especialistas.

D).~ Informar de Los planes a La direceidn o gerencia general, --
contando con su aprobacidn para La programacién de fncentivos y -
posibles cambios en Las polificas de personal.

E).- Discusibn y seleceibn del sistema de evaluacibn mds Lidbéneo.

F}.- Estructuracibn del proghama. .

G}.- Ponderacién de Las caractenisticas a evaluar, puntos. que son

generales y aspectos que se considerardn a nivel departamental,



H).- ELabonracidén de formatos de concentracibn de datos, asl coimo

de escalas para La evaluacibn de diferentes nivetgb jendnquicos,
1).- Visualizar posibles obstdeculos y puntos de apoyo.

J).- Caleular presupuesito y fechas de manera tentativa,

K).- Checar con que necunébé matendiales y humanos se cuenta.

L}.- Disedo de enitenios inicialesd.

Los anteniores aspectos son de carndeter genenal y no deben pasar
desapercibidos. Existen otrnos factores que deben considerarnse, -
pero esto ya dependend de La amplitud, Los objetivos y el Limpul-

40 que se Le de al programa.

lina vez que se complementan Las primeras etapas, el siguiente pg
50 send Anforman detalladamente a La direccibn general o a quden
cornesponda, en que consiste el programa y cuales son sus fLnali
dades. Es de vital impontanééa contar con el apoyo de 105 diree~

tivos, ya que s4in ello no senfa efectivo el programa.

Habiendose anafizado y aprobado el programa es necomendable La -
formacidn del comité de evaluacibn con La participacibn de obre~-
rnos, empleados y efecutivos. Esto contribuind a que se Lindicdie -
La integracidn de Los Lndividuos sin importar su nivel ferdrqudi-

co.
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Consolidado el comité de evaluacidn, se procederd a estructurar -
Las dltimas fases que preceden al inicio [ arranque ) formal de -
La evaluacibn de La conducta Laboral., A continuacidén, se mencio--

nan algunas de Las mds Limportantes:

7.~ ELABORACION DE POLITICAS

Las politicas que se establezcan, deberdn abarcar una serie de --
factores tales como; 50&ma£izac{6u Yy seflalacidén de Los aleances -
def proghama, penicdicidad de-apficacibn, nesponsables de La eva-
Luacidn y supervisibn del programa. Que aplicacién se darnd a ~£05
nesultados [ porcentajes de aumentos de sueldo, plan de capacita-
cidn, ete, ). Por Lo tanto,es conveniente que se definan claramen
te todos Zos aspectos que faciliten el desarrollo y cumplimiento

de 204 objetivos def proghama.

2.- COMUNICACION DEL PROGRAMA

En esta etapa, debe LLevarse a cabo una campaila intensiva que ga-
rantice una comunicacién interna efectiva. Para esto, tendrd que
abarcar todos Los niveles organizacionales, uitilizando todos Los

medios de difusibn efectivos con que se cuente tales como:

Cantelones

Cinculares

Conferencias

Juntas Intendepartamentales
Mesas Redondas

Insthuctivos para empleados, fefes de departamento, ete.
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B.- PROBLEMAS ESTADISTICOS Y PSICOLOGICOS DE LAS EVALUACTONES

La evaluacién de La conducta Laboral es de uso bastante difundido en
paises de alito nivel de desarnollo; sin embargo, su aplicacifn ha £e
nido una serie de Limitaciones que es necesario conocerfas para con-
thannestanlas y zratar de que no afecten el programa que 4e va a pg

nes en marcha.

La base ineludible de Las evaluaciones La forman Los critfernios de --
Los que evaluan. Sus opiniones pon Lo general son subjetivas y, por

Lo tanto poco vdlidas o consistentes.

Toda La gama de métodos de evaluacibn y La complejidad a que se ha -
£LLegado, demuestra el esfuerzo nealizado para eliminar o reducirn en

Lo posible estas Limitaciones.

CAPACITACION DE LOS EVALUADORES

Los evaluadores son senes humanos y no mfquinas de calificar, por Lo
que Los hesultados de Las evaﬂuagibnea dependerndn siempre, en primenr
Lugar, de La capacidad de comprensibn del evaluador, de su indepen--
dencia de juicio y def conocimiento que tenga sobre el trabajo del -
sufeto evaluado. Por tal moiivo tiene Lmportancia sefialar que, en 1o
do formato de evaluacibn, ademds de Los factores que hay que puntuar
con La mayor precisifn posible, se pida af evaluadon que agregue sus
comentanios sobre Las cincunstancias que estan Linterviniendo af mo--

mento de dar X puntuacifn.
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Siempre que se proponga un programa de evaﬁuﬁci@n, se debe preveer -
que se Lfeve a cabo La capacitacibn de Los evaluadonres, enseiandoles
fa téenica ha emplear con sus respectivos objetivos y Limitaciones.-
La anterior capacitacibn deberd abarcar aspecios tales como comunica
cibn, motivacibn y diﬁenénciaé individuales que pueden ser presenia-
dos mediante dindmicas de grupo conducidas por el psiclogo o espe--

clalista en el drea.

Independientemente de Los obfetives o alecances del programa, surge -
La necesidad de comprobar su efectividad y de corregir Las Zenden---
eias enrdticas. Especialmente Las medidas de validez y fiabilidad --
son muy {mportantes cuando se trhata de poner en marcha un programa -

de evaluacibn,

VALIDEZ

Un sistema de evaluacidn fendrd validez cuando realmente mida o juz-
~gue Lo que pretende medin. EL Zndice de validez sefialard el grado en
que dicho sdistema es capaz de aleanzan Los objfetivos del programa. -
Por efemplo; AL se thata de ver cudles son Las cualidades que distin
~guen un deteaminado trabajo, Las puntuaciones otorgadas deberdn re--
§Lejar o predecin La actuacibén real de estas caractenisticas ( 27 ).
Es evidente que paia demostrar que un confunto de juiclos son vali-
dos, hay que apoyarse en algiin erniterio objetivo de eficiencia con - .

el cual se comparen Las evalfuaciones.

Existe La necesidad apremiante de, que como psicilogos def trabajo -

busquemos nuevos pandmetrnos o altennativas de evaluacifn, realizando
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estudios ¢ investigaclones que conduzean a Lograr mayor objetividad
en Los programas, ya que de ahi{ 4se pueden derivar {nnumerables bene

§icios para Los recursos humanos.
FIABILIDAD

La consistencia o 5LébL££dad de Los métodos usados puede obtenerse -
comparando dos valoraciones sucesivas, efectuadas por‘el mismo eva--
Luador. Para que un sistema de evaluacifn sea giable, debe conducin,
- aproximadamente, a Los mismos hesultados cuando se hepitan Las défi-
nfeiones del mismo grupo de responsabilidades. CLaro estd que se de-
be tener en consideracibn que Los métodos que se emplean en La rneali
zaeién de un programa pueden £n meforando, por Lo cual no se debe --
LLevar con extremado ndigon Las apreciaciones de fiabilidad. Sin em--
bargo hay que cotejar fLas puntiaciones con Los datos indicadores de
La efectividad de Los nuevos métodos para comprobar 44 2aa desviacio

nes del grado de fiabilidad tienen explicacidn L6gica,

La consistencia de Las evaluaciones suele venir afectada por varnios

gfactornes; enine Los principales Zenemos:

1.~ Los evaluadores fienden a cambiar de actitud durante el tiempo -

transcunnido enthie dos puntuaciones.

2.- Se ha producido un cambio en el método de evaluacién, o en La --

forma de evaluanr.

3.~ EL evaluador conoce mejfor que antes Las parnticularidades del in-
viduo y su trabajo o se ha §ifado con mayor detalle en Los factores

que {ntervienen en el mismo.
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4.- La valoracibn anternior ingfluye en Las valohraciones sucesivas.

Resulta evidente que una escala de evaluacibn deba ser necesariamen
te consistente. Imaginense el grado de confusidn y desconfianza --
que producinia, tanto enire La direccibn como entre Los trhabajado--
nes o empleados, el uso de un plan que produjera resultados diferen

tes a Lo Lahgo de evaluaciones sucesivas.

Uno de Los métodos mds conocidos para detectar Lo antenlior, es el -
Llamado Test/Retest que consiste en compararn Las valoraciones obie~
nidas por un grupo de Lndividuos, con ofras efectuadas atl cabo de -
un perfodo de téempc'deteaminada. Sé existé poea diferencia entre -

ambas puntuaciones, se puede suponer que existe consistencia.

La fiabilidad se deteamina caleulando el coeficiente de correlacibn
enirne Las sendies de resultados comparados. SL el coeficiente de co-
nrelacidn obtenido es menon que 0,75, Aé puede considerar que Los -
resultados no son giables, y, por Lo tanto se tomardn Las medidas -
pertinentes para revisdarn Las definiciones de Las caracteristicas,--

escalas de puntuacifn, con La participacibn de Los evaluadores.

AplLicande La {6rmula de Pearson, obtendremos el fLndice de correla--

eibn entre dos punfuaciones:

I/ X2z { y?)

I es fgual a La suma de Las puntuaciones

X equivale a La desviacifn enire La puntuacdibn y La media aritmé

tica de La primena evaluacidn.
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V es igual a La desviacifn entre La puntuacibn y La media arnitméti--

ca de La segunda evaluacidn.

0tro procedimiento para aveniguar La consistfencia es el LLamaco ----
" split-halver " o mitades divididas. Se foman Las carackeristicas -
pakes y se comparan con Las nones con ef objeto de encontrar el coe-
ficiente de canneﬂacidn entne ambas mitades. EL coeficiente que se -
obtiene con Este m@todo suele sexn mayor que en el anterior, debido,-
prineipatmente, a que no se Loman en consideracibn 205 posibles cam-

bios producidos en el transcurnso del tiembo.

Si el sistema de evaluacidn utilizado arrof6 un bajo coeficiente de
g§Labitidad ( como sucede a menudo ), hay que procurar inchementarlo.
Una de Las foamas mds prdeticas para Lograrlo, consiste en mejorarn -
La calidad de evaluacién por parte de Los responsables de LLevarla a

gabo; esto puede hacenrse:
1.- Instruinfos adecuadamenite en La forma de evaluak.

2.~ Motivarlos a que realicen sus evaluaciones con interes y entu---
sLasmo.,

3.~ Capacitarfos en el empleo de Los resultfados.

" ERRORES MAS COMUNES EN LAS EVALUACTONES

Las fallas cometidas en Las evaluaciones, son en su mayornfa de orden
subjetivo e imputables a Los prejuicios o deficiente preparaciln A
evaluador y del pnggaama..faio tiende a desvintuar el objetivo pre--

tendido, a tal grado que en ocasiones es dificil neconccern que Las -
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puntuaciones proporcionadas por diferentes evaluadornes, se regéenan
a una misma caractenfstica. A continuacifn se descniben algunas de

Las principales fallas en que se L{ncurre:

" TENDENCTIA CENTRAL

Se identifica porque se manifiesta una clara inclinacibn por parnte
de Los evaluadores en colocar La mayornia de sus puntuaciones, s4i no
es que todas, en un nivel medié de fa escala. Puede derivarse del
pobre conocimiento sobre Los empleados y su drea de ftrabajo y se o-
Zorgan puniuaciones medias para evitarse problemas y responsabifi--

dad ante Los evaluadods.

Para identificarla, se pueden emplear grdficas, tablas, ete. En al-
gunos casos, puede esfar realmerte reflefandc La situacién existen-

te, pero send necesanio realizar un chequeo para verificarlo.

Las definiciones adecuadas de Las caractenisticas y que el ndmero -

de grados escogidos fermine pan, puede evitar La Zendencia central.

EFECTO DEL " HALO "

Cons.iste en permitin que una cualidad o comportamiento normal o cin
cunstanecial, influya favorable o desfavorablemente en La aprecia---
eibn de Las deméb cualidades. Porn ejemplo; un individuo bien presen
tado y hdbil para expresanse puede neeibin mejon evaluacifn que otro

que es netraido y de paeéentacidnvdegicéente, siendo que La caracte-
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nistica que se esta evaluando es afena a esa circunstancia.

EL efecto puede Localizarse refacionando grdficamente Las caracterdis
ticas que se detectan y tengan una Lnfluencia subjetiva en Los crite

nios del evaluadonr.

Para evitan esta diferencia, es wmecesario entrenar culdadosamente a -
Los evaluadores para que se analicen por separado cada caracteristica

y desarnollen su capacidad analifica.

ERRORES SISTEMATICOS

Se presenta con mucha frecuencia el que Los evaluadores tengan dife~
nentes espectativas y sus propias noamas de evaluacidn, existiendo -
Los benevolentes que usualmente otorgan puntuaciones altas y Los muy
severos que asignan Siempre puntajes muy bajos. Esto tambiln puede =
ocurnin cuando no existe un elemento unificador que equilibre fLos -
cenitenios de Los evaluadores quienes ante tal ecircunstancia, aplican

difenentes estdndanes.

Ténicamenie, La definicibn de ennon sistemdiico o ennor constante -
es La tendencia sistemdtica a sobrevalorar o infravalorar en una de-

terminada caracterisiica.

Para caleular esiadisticamente estos ernores y correginkos, se calew
La La media | M ) de Las puntuaciones asignadas porn todos Los evalua
dores en cierta caracteristica. A La puntuacibn individual se Le £a

ma | R ). EL ennor se encontrard operando con La relacibn:



EJEMPLO DE ERROR SISTEMATICO

SUJETO CALIFICACION DADA POR
EVALUADO EL EVALUADOR
(vl (x)

1 £3

z 99

5 95

4 79

5 94

6 97

7 85

§ §9

9 §2

10 99

TOTAL 907
I (x) 902
M:= = = 90.2
I (YY) 10
M= a MEDIA
E. s, - 902 -90.2 811 _ .
10 10°
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E.S.- L (RM)

siendo T ( R-M ) La suma algebrdica de Las diferencias indicadas y
N el ndmero de calificados. De esta forma, cada evaluador tLendrnd su
coeficiente de ennon constante, el cual debend ahadinse o restanse

seglin el caso a Las puniajes que formufe para gue estos sean compa-

rables con Las de Los demds

DIFERENCIAS INTERDEPARTAMENTALfS

A menudo sucede que fLas evaluaciones asignadas difieren considera-
bfemente de un dapdntamenta a otro. Tales divergencias pueden ser de
bidas realmente a diferencias en Las condiciones en que se realizan
Los mi&mo$ Lrnabajes, peno Lo més usval es que se trate de difencu--
Celas de interpretacidn. Se pueden conregin empleando puntuaciones -
tipicas | nesulitados companables ) basadas en La desviacién tipica

del confunto.

" CARENCIA DE PROGRAMAS ADECUADCS

La utifizacibn de programas no hechos a La wedida de Las necesida~-
des especificas de La empresa o de programas copiados-de ofnas orga
nizaciones sin Llevarn a cabo Los estudios y adaptaciones correspon-

dientfes, ocasionan desajustes y probablemente conduzecan al fracaso
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del programa.

Cada ornganizacién cuenta con caracteristicas muy propias ifales como;
capacidad econdmica, equipo humano y material, organizaeidn y pueaioa
tipo, por Lo que surge La necesidad de planear y estructurar un pro--

ghama de evaluacibn de acuerdo a dusd requerimientos.
PREJUICIOS

Uno de Los problemas que se debe resolvern o identificar, es el de Los
prejuicios de Los evaluadores, ya que es uno de Los mayores obstdeu--
Los que hay que vencer para el desarrollo del programa continue de ma

nera eficiente y no se desvintuen sus objetivos.

A continuacidn se mencionan algunos de Los prefuicios que obstruyen -

con frecuencia el funcionamiento de Los pnqgnamas.

1.- Insegunidad

Tiene poco conocimiento del procedimientio, asf como no se¢ siente ca-
paz de otorgar una puntdacidn que reflefe La situacibn real de Los--

evaluados.
2.~ Temon

S{ akguno de sus empleados obitiene puntuaciones bajas siente ZLemor -
que pueda perden sus posicidn ya que existe cienta identificacibn o

sAimpatia por este.
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3.~ Duda

EL evaluador no se encuentra convencido de La bondad del proghrama y
La distribucidn estadfstica que se dard a Los resultados. Considerna
que e excluyen caracteristicas que &£ considera mds importantes o

incluye otras sin ninguna thascendencia.

Esta clase de pnéjuicéoé, pueden sen eliminados o reducidos por me-
dio de La aapacitacidn de Los evaluadores sobre el procedimiento. y
Los objetivos del programa. Se puede aprovechar Lo anterior para --
realizan mesas redondas en donde se expongan Las dudas o espectati-
vas y se analicen aspectos de La naturaleza humana, para que en con
junto se tomen decisdiones y puedan positerniormente de manera Lfndivi-

dual, plasmar sus evaluaciones en forma objetiva.

" EL JUEGO DE LA CALIFICACION "

Con frecuencia el que evalda carece de informacidn adecuadda para --
contestar Las preguntas de La escala, Lignora su significado y no --
esa de acuendo con La ponderacidén de Las cualidades, por Lo que -
prediere emplearn éﬂ tiempo para sus preferencias. Estas aciitfudes -
afectan el buen desarrollo del programa; Los evaluadones $Lenien --

"

que el procedimiento es como un " concunso " entre sus evaluaciones

y Las de Los gerenies especializados nresponsables del programa (2§),



58

DIFERENCIA DE CONCEPTOS AL EVALUAR SEGUN EL TIPO DE TRABAJQ

S4 se trata de medin el ghrado de productividad de Los trabajado
nes, no se podrdn considerar Los mismos factores para evaluar a
un sufeto que nealiza Labores rutinarias que Los que se tomen -
en cuenta para evafuar a uno cuyo trabajo es intelectual.

______________________________ G mmmmmm e m e
Sin duda existen otras Limitaciones que pueden afectar Los pro-
gramas de evaluacién. Algunas pueden surngir por el uso inadecua
do de Las técnicas. Por taf moitivo so0fo se nombraron Las que --
nowmalmente se presentan. De cualquier manera a continuacibn se
exponen afgunas medidas generales que junto con Las que se to--
men en La planeacidn de determinado programa, servindn de apoyo

para solucionarnlas.

' A).~ Programa de educacibn y ordentacibn a tfodos Los niveles --

[ Directivo, Mandos Intermedios, Empleados ), informando ak,pein

sonal en que consiste el programa de evaluacidn.

B} .- Entrnenamiento integral de Los evaluadores, capacitdndolos

en todos Los aspectos que abarque el programa.

C).- Unificacibn de cnitendos que debendn prevalecern en La eva-

Luacién mediante el asesoramiento de especialistas.



D).- Empleo de §énmulas para medin La validez y confiabilidad --

por efemplo ; Andlisis de Los ennoxres fotal y sistemdtdico.

E).- Tipos distintos de cnitenios para tipo de frabajo 54 La es-

tructura de La organdizacibn asdi Lo requdiene.

Fl.- Conocimiento #Aeal de Las metas perseguidas en La evaluacifn.

G).- Que el proghrama prevea cienta 5£exibéﬂidad en cuanto a Lok

crnlitenios que se utllizandn para evaluar af empleado.
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C.- CUALIDADES QUE VAN A SER EVALUADAS

11 ”n

Existe una senie de cuatidades conocidas como " nasgos "o " ca-
nactenisticas " (94) , Las cuales deben considerarse al evaluar

La conducta Laboral de una persona; desde Luege que estos rasgos
{ 1) son Los que se manifiestan en el drea de frabajo, porn Lo -
cual van a variar en su contexto Aggﬁn Los nequerimientos Labora

Les de cada organizacibn; por efemplo; en una empresa de £ipo co
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mencial se otorgard preferencia a factores como " Habilidad para

Venden ", " Facifidad de Convencimiente ", " Facilidad de Pala--
bra ", ete; mientrnas en una empresa bancaria se buscardn elemen-
tos como " Eficiencda Secretarial ", " Presentacidn ", efe. Dado
Lo anfenion nesalia el que cada empresa tiene que disefiar su pro
pio programa, realizando ajustes o adaptaciones de acuerndo a sub
necesidades; A continuacibn se presentan algunas cualidades gene
rnales que se deben considerar en La integhacibn del programa de

evaluacibn:

7.- CALIDAD DE TRABAJO

Se nefiene al grado de penfeceibn, rapidez, exactitud y cuidado
en el desempeiio de un trhabajo. Fornma de presentar reportes o in-
formes. Puede considenanse para ver hasta que punto puede con---

fiarse en su trabajo, asi como 44 hay necesidad de supervisidn.-



Para el caso de Los supervisores se ohrienta hacda su capacidad -

de supenvisibn y organizacién del trabajo.

2.- RENDIMIENTO

Es el volfumen de trabajo efecutade nrespecte a nommas estableci--
das de rendimiento. Puntualidad en La entrega opontuna y comple-
ta de informes, ftrabajos designades, ete., dentho del horanrio --

noamal .

3.- CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA

Habilidad con que cuenta ef individuo para aplicar Los conocdi---
mientos tebricos y téendicos a una ftarea aaigngda. Destreza para
realizan thabajos de rutine o para emplear criferios, recursos o
s0lucdones a Los problemas que se Le presentan en el desarrollo

de su trabajo.
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4.- INICIATIVA YV COOPERACION

Actitud det empleado frente a su trabafo, habilidad para sugenin
meforas y actuar consthuctivamente 44in necesidad de constfante -
supervisibn; 44 emprende nuevas actividades o es nruiinarnio, 54 -

coopera con entusiasmo con sus cempaflencs y superlores, efc.

5.- COMPORTAMIENTO V ACTITUD

Posicidn hacia Las neglas y politicas establecidas tales comoj-

asistencia, puntualidad, difigencia, dedicacidn, efec.

6.- RELACIONES CON TERCEROS

Grado de comportamiento ante clientes, compaifiehos y superiches,
tendiente a crhean un buen ambiente de frabajo; tacto y madurez

en La comunicacdién.
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7.- PRESENTACION PERSONAL

Esta caractenistica, porn Lo general es subestimada v s0lo se ufdl
Liza exclusivamente para puestos ejecutivos y para seleccionar -
al pensonal en donde a veces se cometen ernrores tales como el de
rnechazar elementos valiosos por solo estar " regularmente presen

tados ". Ahora bien, no hay que £Legar al otro extremo, ya que -

La mala presentacién de un sujeto puede ocasionar problemas posx.

Lo que esta caracternisiica debernd sen tomada en cuenta en forma
razonable y equilibrada. Lo anterndor adquienre particular impon--
tancia en pensonal gque tiene contacto con el pidblico tales como

recepelonistas, nepresentantes, efc.

Tal y como mencionamos Los rasgos son generales y aplicables a -
todos Los puestos por Lo que cada proghama debe de contenen KLos

requeridos de acuendo a Las necesidades y posibifidades.

EL ndmero de hasgos que debendn ser evaluados dependerd naturnal-
mente de La complejidad del trabajo. Sin embargo, Los resultados
obtenidos de pocas cualidades no difierne sdignifdcativamente de -
Los obtenidos uiilizando varndas. Un estudio efectuado encontrd -
que Las vade raciones de tres nasgos | realizacidén del trabajo, -
calidad del trabajo y 4g£ud ] arrofaron Los mismos naauﬁtado¢ -

que fas valfonizaciones de doce [ 17).
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En La magor parite de Los proghamas de evaluacién, el nimenro de -
cualidades varia enthe cinco ¢ quince, siendo mds frecuente el -

uso de Adete u ocho ([ 19]).

Ahora bien, Los nasgos pueden sen elementos de fufeio al hacerse
una evaluacibn; pero La eﬁaﬁuacién en 5L, consiste proplamente -.
en valoran esos elementos de juicio; en sopesarlos con respecto

a La conducta Laboral de un Lndividuo e ih asf conformando una -

opinidn cuyo resultado final sernd La evaluacién general.

CLASTFICACION V MEDICION

Cada una de Las cualidades debe fenen una escala valorativa en -
cuanto a Las diferentes dirnecciones de actuacibn y, al opinar --
s0bre cada una de estas cualidades quedard al final un perngil --
Lipo que nrepresenta el comportamiento del emplLeado en su trabajfo.
Por ejemplo; La caractenistica " Calidad de Trabajo " puede Ze--
ner distintos valores como; " Bueno ", " Excelente ", " Deficien
fe ", " Aceptable " y " Sobresaliente "; entonces se sfgnafia uno
de estos valonres segin La apreciacibn del evaluador y de La s.i--
tuacifn delf sujeto cuya actuacibn se esté evaluando; posterior--
mente se prosigue con La Aiguiante caracteristica hasta Leaminan
con todas, con Lo que se obtendrd una imagen global del indivi--

duo que send La base de juicios postenionres.
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De manera general, Lo mds usual es que Las cualidades se ponde-

"

nen con base en una escala que parte del grado Mdximo Negaili-

"

vo ", al grado " Mdximo Positivo ", pasando por valores Lntfesame

dios. Estos grados valorativos, reciben nominaciones verbales -
que varian mucho en su contendido, pon efemplo: Presentacidn "

" Excefente ", " Regularn ", " Mala ", etc. Desde Luego que esias
nominaciones quedan exclusivamente al criternio de La persona ¢

comite que diseile Las diferentes escalas [ 25).

Siemphe se debe tratar que Las cannatacione&yéean Lo mds equild
bradas y menos contundentes, existiendo cienta fLexibilidad que
peamita que La evafuacidn que se nealice de una persona, ne sea
determipante o parcial. Tambi€n ténminos demasiado exagerados o
inconsdistentes conducen generalmente hacia apreciaciones subfe-
tivas, sin validez y en ocasiones perfudiciales. Porn tal moitivo,
fa escata valorativa debe ser estructurada en forma e¢bfeftiva y

ajustada a La realidad prdetica del medio ambiente Zaboral.

No hay que ofvidar consideran otros elemenitos de juicdio come Lo
son Las opinfones ablentas de Los evaluadohes, que 44 blen pue-
den sen subfetivas y no cuantificables, 54 se Les sabe manefar

“pueden servin como un magnlifico apoyo para realizar una evalua
cibn mds completa y efectiva. En Las opiniones abierntas pueden

incluinse comentarios sobre La adecuacidn " Hombre/Puesto "; 40
bre su desarnrollo externo en el terneno de La preparacidn £éend
ca o intelectual | Cunrsos prdcticos, seminarios, estudios, ete);

sus posibilidades de promocidn o aumentos de sueldos.
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Nonmalmente se esiablfecen diferencias en cuanto a Los rasgos a eva

Luan cuando se trata de sufetos que trabajan en divernsas circunsz-
tancias. Se pueden evaluar algunas cualidades genenales comunes a
Los individuos que Lnfegran una organizacibn, pero es acondejable
que de acuerdo al Atatus inferno se divida akl peﬁapnaﬁ de acuenrdo
a su nivel ocupacional y cualidades especiales. Lo mds usual es a-

doptarn Las siguientes categorlas:

7.~ PERSONAL DE OFICINA

Se disefiarndn cualidades nrelativas a su comportamiento, eficiencia,

Lnledativa, cooperacidn.

2.- PERSONAL DE VENTAS

Se considerandn aspectos tales como facilidad de palabra, presenta-

cibn y aquellos que engloben un contacto continuo con La gente.

3.~ PERSONAL 0OBRER(

Aqui se toman en cuenta caracterfsticas como calidad en el trabajo,
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habitidad manual, efc.

4.~ PERSONAL TECNICO

Se obtendndn Las que se relacionen directamente con el drea creatl

va y de conoeimientos.

5.- PERSONAL DE SUPERVISION

Son de especial importancia Las funciones relativas a supervidién,
planeacibn ¢ disthibucibn del trabajo y habilidad para el wanejo -

de personal.

6.- PERSONAL EJECUTIVO

Requiere de fodas Las caracteristicas afines a La crganizacibn y -

gormulacibn de politicas [ 19).

Debe cudfdarnse de que no exista superposicibn de una caracterfsitica

por ofrha con el fin de evitar interphetfaciones errdneasd.,
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D.- INICIO DEL PROGRAMA [ ARRANQUE |

al.- Obtencidn de Los Datos

Nos Aintrnoducimos ahora en una etapa prdetica de La evaluacidn de -
£La conducta Labonral, que consiste bdsicamente en el proceso de ---

obtencibn de Linformacién.

La evalfuacidn desdde un panrticular punto de vista, se puede neali -
zah en base a hojas de evaluacibn, Las cuales como se¢ ha mencionas.
do diferniran en su cdutexta y escala de acuerdo a Los requerimien-
tos Y caractenisticas de La emphesa que ponga en prdeitica el pro -

grama.

Las hofas se distrnibuyen a todos Los jefes de depantamento y a ~--

Los supervisores que se van a hacer cargo de La evaluacidn,

4En marcha el programa, Los responsables de La coondinacidn hardn -

un recornido en Las ¢nea4 de trabajo con el §in de Auhenviﬁan Las~ -
evafuaciones que dan Los jefes o supervisores a Los empleados y --
procedan a asesorarnlos respecto a Las dudas o problemas que se pre

senten a fin de que se zgénen nesultados imparciales y Lo mds ob--

fetivamente posibles.



Una vez que se¢ LLena La hofa de evaluacibn, se dard a conoccer al -
empleado La impresilén que se tiene de 6L para que en caso de exis-
tin inconformidad, se analizen Las causas. Cabe sefialar que se de-
ben manejar con sentido comin y tacto Los ﬂééuﬂt&doé ya que el ma-
nefarlos inadecuadamente ocasionard serios problemas, bon tak motL
vo es necomendable La intervencibn de especialistas a §in de que -
estos sometan Las divergencias a un andlisds y didlogo junto con -
Los empleados y fefes. Lo anterior contnibuird al desarrnollo indi-
vidual de Los Ztrabajadores ya que fienen La oportundidad de manifes

tarn su opinddén sobre su actuacidn.

Posterionmente Zodas Las hofas de evaluacibn se nemitindn ya rhevd-
sadas al departamento de personal, donde se concentrardn para que
el grupo encargade del andlisis se avoque a su thatamiento y estu-

dio subsiguientes.

b).- Control de Rechazos

Se puede obtenern mayor informacién sobre Las fallas del programa -
A4 se establece un control de Los nechazos w objeciones que se ha-
cen a La evaluacibn con Lo que se podrdn realizan afustes sobnre La
marcha 54 es necesanio. EL control nos dard un fndice de La acepia

0ibn que tiene el programa pon parte del pensonal.

69
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Para LLevar a cabo Lo anterion, se pueden formular algunos de Los

sigudlentes puntos:
7).~ i Exdisten crniticas al programa ?, ; son fundamentadas ?
2).- ¢ Que evafuadores estan presentando resultados inadecuados 7

3).- 4 Hay pensonal que no coopera con el programa ?,; cualesd son

Las causas ?

4).- i Se han observado cambios notonios en Los empleados como --

consecuencia directa del programa ?

»

el.- Contrnod y Andlisis de Los Resuliados

Obtenidos Los nesultados con sus respectivos comentarios y conclu

siones, se procedend a su thatamfento y andlisis,

Los encargados del controf def programa, vaciardn La informacidn
obtenida en hojas de concentrnacibn de datos porn divisiones y de--
partamentos, con Lo cual se obtendrdn promedios de comportamiento
y rendimiento fanto individualmente, como por dreas de trabajo. -
Con Lo anternion Zendremos informacidn valiosa que send analizada
y comparada con zo; Indices de productividad ¢y senvird pa&a La --

planeacibn y ongandizacidn de Los recunrsos humanos.
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Si se efectuan correlaciones entre factores como antiguedad, edad,
escolanidad, sueldo y permanencia en el puesto; con el grado de --
ausentismo, nivel de productividad, ete. [ 25 ), se podrd detec--
tar La nelacdibn que existe entre el desempeiio en el thrabajo y La -
situacidn prdetica de cada individuo dentro de este, siendo induda
ble que existen diferencias en La actuacibn de Los empleados o trha

bajadores segin su .condicibn real.

EL andlisis individual contribuind entre oinos aspectos, a detec--
tarn a Los individuos con problemas especificos que requieran de --

atencibn especial tal como; capacitacién, motivacibn, promocidn.

d).- EL Informe

EL comité de evaluacidn o Los responsables del programa, una vez ~
que tengan La totalidad de Los nesultados con su respectivo andfi-
5448, procederd a elaborar un informe, que contenga Los datos géhehg
Les e individuales def pensonal. Tal informe deberd confenern ade--
mids La informacibn necesaria para que Los directivos de La empresa
conozean La situacibn que prevalece en La misma,a fin de que tomen
Las decisdiones convenientes respecto al personal y apliquen Las po

Liticas sobre sueldos, incentivos, capacitacibn, ete,

Esto senvirnd para encauzar Los nrecuhrsos humanos hacia el Logro de

Las metas tanto individuales como de La onganizacidn.

Realmente el programa no termina con el informe de Los resultados,
sino que continua, ya que el proceso debe sen peamanente, realizan
do adaptacicnes objetivas de acterdo a La expeniencia obtenida y -

Los nresultados que vayan surgiendo.



CAPITULD VI

"TRES EJEMPIL 03




TRES EJEMPLOS

En esta seccibn se vendn thesejemplos de un estudio realdizado en --
mds de 15 empresas, en su mayornia del ramo quimico-faamacéutico. EL

promedio de empleados con que cuentan es de 1500 aproximadamente.

Se dan a conocen puntos de Linferes sobnre sus sisiemas de evafuacdidn,
que Lncluye el procedimientc, politicas y resuliados que han obteni-

do mediante su aplicacidn.

También se agregan Las formas de evaluacidn que emplean y Las tablas
que coniienen Los porcentafes de sueldo de acuerde al puntaje alean-

zado pon el evaluado.

Del nesto de Las empresas estudiadas, -se afiade a Los apéndices el --
material que utlilizan en La actualidad con el 4in de que se observen
2a divensidad de enifenios de evaluacidn. Estfo servirnd de referencia
para enmarcar La Lmpoatancia que £lene el tener un programa proplc --

que concuerde con Las necesdidades y fines que se persiguen.

EL estudiante o inferesado en estos programas, debend hacer su pro--
pio andlisis y determinar el punto de pantida de su plan de accibn,--

asi como su conformacidn,
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EJEMPLO No. 1

A continuacibn se presenta un programa de evaluacidn de La actuacibn

que en La actualidad apfica uha organizacidn Lider en su ramo.

EL programa incluye Los objetivos, 6L£a$oé{a y procedimientos que --
tienen La finalidad de reafirmarn el deseo por parte de Los dinecti--
vos de Loghar una mayor integracibn e identificacidn de Lo recunrsos

humanos .

A paihcipiaé de cada afio y'antea de que'ée Leeve a cabo La evalua---
‘eibn fifada para el mes de febrero, se eﬁéctuan pldticas y se entre-
_gan a Los evaluadores Los manuales operativos con Las dltimas politd

cas y cambios en el procedimiento.

EL sistema que utilizan es similar al de evaluacibn por nesultados y
~estan planeando Lncluir escalas con factores especigficos tales como;

calidad de trabajo, cooperacidn, iniciativa, efe.

Una de Las ghandes ventajas que se derivan de este programa, es que
de acuendo al sistema, el emﬁlaadd con La supervisién de su jefe, ma
nifiesta cuales son sus ngceéidadaé para poden alecanzar Los objeti--
vos que el mismo esta trazando. A consecuencia de esto, necibe todo
el apoyo y medios necesdarnios para asistin a cunsos, hrealizar giras -

de trabajo, recibin entrenamiento, ete.

Como incentivo adicional-d Los aumentos noamales de sueldo, el emplea
do puede recibin de un 10 $ a 40 % de quinaﬁda extra por concepio --

de prima de actuacifn.
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En nespuesta a La pregunta sobre Los resultados que se han obtanido,
sefiakaron que han s4ido acondes a Los objetivos. Solo en casos alsda
dos algunos empleados mostraron su Linconformidad con La posicibn en
que quedanron ubicados por La subjetividad con gque fuerdn ebaﬂuddaa.A
naiz de esto, estan planeando incluir medidas adicionales para seguin

adecuando el programa a Las necesidades que van surgiendo.
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OBJETIVOS

a).YEstablecer un sistema de evaluacibn de actuacifn confiable y ob
jetivo,que peimita identificar el nivel de eficiencia con que se --

. nealizan Las asignaciones individuales.

b).~Tncrementar La comunicacidn aning jefes y subordinados para me-

i
¥t

joran La direccidn y coorndinacibn de esfuenzos.

FILOSOFIA DEL SISTEMA

Conforme La tecnaﬂogiarinduétkiaﬂ avanza,de hace mds necedario un -
desempeiio eficiente de Las Labonres aé{gnadaé a cada miembro de La--
onganizacibn,ya que Los resultados de Los equipos de trabajo depen
den bdsicamente de Las realizaciones individuales de cada uno de--

sus integrantes.

Las empresas tienen que operdr en forma cada vez mds rentable para
conseguin mantener una buena posdicifn y prestigio dentro del merca

do en que de encuentran compitiendo.

EL Logro de una buena imagen en el mercado nacional e internacio-
nal se consdigue bdsicamente con La calidad de Los productos que --
elaboramos ;calidad que estd en nuestras manos conseguir,mantener y
meforarn en La medida de Lo posible;La imagen de La empresa se va--
a Lograr también a ftravés de La calidad moral de sus integrantes --
ante La sociedad,clientela y dependencias federafes,asi como La ac-

ftuaciln de Los mismos en el ambiente Linteanc de thrabajo.

EL grado de identificacibn de un empleado se puede establecer por--
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el esfuenzo que desempefia para realizar eficientemente el trabajo-
que Le connesponde,nuesira onganizacibn LLegarnd a sen Zan grande--

y eficiente como Los hombres que La forman.

Se ha tratado de establecer con esto que el elemento més valioso--
de fa empresa es el elemento humano,que Le da personalidad,calidad
rnentabildidad,préstigio e imagen con Los piblicos externos e Linfen-
nos que tienen contacioc con ella en Los diferentes niveles socia-~

Les en que La compaiila fiene intereses.

Consciente de esta situacibn,fa empresa se preocupa por Ldentlfi--
car en forma obfetiva y real cudl es ezvdebempaﬁo Yy eficiencia con
que cada persona realiza su trhabajo,efectuando eAZa‘inveétﬁgac¢6n-
a thavés de Las personas que tienen a su cargo La Aup@&uib£6n de-~
Los puebtdé y mediante un sistema de evaluacibn de actuacidn que--

pneteude facilitan La deteiminacibn de esta informacibn.

La condianza que fLa direceibn de fLa empresa deposita en manos dé*F
Los supervisones de drea para calificar La actuacibn de su perso--
nal,significa una responsabilidad muy grande que debe realizarse--
con toda honestidad y apego a La realidad,ya que esta ﬁdncidn for-
ﬁa parte del mecanismo para administrarn el bien mis importante de-

nuestra compaiifa: SU PERSONAL.

Las personas que demuestren un verdadero intenés profesiondl pon--
realizan su irabajo,menccen seguit formando parte de La 0RGANLZGmn
cifn y sen tomadas en consideracibn para Los planes de desarrollo-
que Los hardn merecedoires de ocupar posiciones cada vez mds iﬁpox—

tantes .



es necesarnio decidinse a'aceptan Las nesponsabilidades que a cada-
puesto cornesponden y desempediar un verdadero esfuehzo para Loghar
La realizacidn de Las mismas, ya que en Los objetivos generales de
La empresa todos tienen parniiedipacidn en La medida que el aleance-

de sus puestos La establece.

PROCEDIMIENTO

1.-La evaluacidn de La actuacidn del personal de confianza se rea-
Lizand en forma semestral, deteamindndose como meses mds adecuados
Los de febrero y agosto.

2.-EL principal objetive que persigue el Aiéiemq es Lograr una bue

na comunicacidn entre jefes y subordinados;comunicacibn que sihva-
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para orientar adecuadamente Las actividades del evaluado, hacién--

dole notarn cufles son Las gallas y acientos que se han notado du--
nante el desempeiio de su trhabajo. Se recomienda que este fipo de--
didlogo se nealice con una periodicidad minima de un mes y mdxima-

de thes meses, segdn cada caso Lo amenite;

3.-Para que una persona pueda desempeiiar bien Las actividades del-
pueéto_que ocupa, eb necesario defininle Lo mds claramente posible
Los objetivos que tiene que Lograr y estar consciente desde el ---
principio que tiene La capacidad necesaria para realizarlos, por--
2o cudl se recomienda sean establecidos de comin acuerde como pri-

men paso del sistema,teniendo en cuenta £os planes genenales esta-

blecidos en el centro de trabajo y Las finalidades que se esperan-.

de cada puesto creado(descnipeidn del puesto),



AL estfablecer Los objetivos,se deben tomar en consideracidn Los

difenentes aspectos que pueden sen Los sdiguientes: s N

. {‘:' U'NAA;}
a}.- DE PRODUCTIVIDAD. ot

Lognos tangibles en cantidad de produccibn y fechas de teamina---
cibn,tomando en cuenta una eficiencia o rendimiento normal de rea

Lizacibn.
b).- DE SEGURIDAD.

Observancia de Los neglamentos y uso de Los equipos adecuados de-
trabafo para protecedidn y conservacidn de Los equipos e Lnstala--
ciones, asi como profecciln de Las pensonas contra accidentes que

pongan en peﬁégdo su integridad gisica o su vida.

¢) .~ DE GAPACITACION ¥ DESARROLLO.

Disefio de programas obfetivos de cursod tebricos y entrenamientos
prdeticos que preparen a Los empleados para desempeiioh eficiente-
mente su puesdfo (CAPACITACION), asi como otros de mayor responsabi

Lidad en el futuro [ DESARROLLO).

d}.- DE INTEGRACION.

Desarrollar en cada empleado La conciencia del trabajo de grupos-
haciéndole notarn el aleance de su trabafo dentro de Las activida-
des genehales del drea y de La empresa, con el propdsito de mot i
varlo a La colaboracibn que debe aportar para el Logro de Los ob-
jetivos comunes a través de realizan ek mejon esfuerzo en su pues

to.
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¢e}.- TECNICOS.
Objetivos no cuantificables que persiguen La optimizacifn de Los 344
temas operativos a través del desarrollfo de Las openacioneé y La Zec

nologfa involucrada.

Se mencionan estos aspectos como una gufa general que se recomienda-
tener en consideracidn durante La §ijacibn de Los objetivos ya que--
cada puesto tiene aspecitos de tipo particular que no quedan Lncludl--

dos en este Lnstructivo.

4.-Para facilitarn el nresumen de La actuacidn semestral y del ava---
ce de Los Logros reales contra Los obfetivos planeados, se ha dise-
fiade ef " RECORD MENSUAL DE EVALUACION DE PERSONAL ", en el cudl -~
se anotandn Los objetivos que cada persona debe perseguinr en el -~
puesto que ocupa, asi como Las fechas de terminacifn estimadas en -

cada caso.

Este se LLenard durante el mes de eneno por cada supervisorn de drea-
preparando un® para cada persona con Los ptdneA‘de trabajo que cu---

bren Las actividades de un aio.

5).-Mensualmente se deberd evaluar el avance de Los trabajos neali--
zados por cada subordinado, anotando el nesumen de Los Logros obte--
nidos en el mes correspondiente, comentando estas apreciaciones con-
el interesado cuando se considere conveniente { no esiste un plazo -
mindiimo, pero se recomienda que no esceda de un trimestre }, y anotan
do en La casilla correspondiente una marca que identifique que ya -

se Le comentaron Los nesultados.

Se proporcionard un espacio para anotar un poicentaje estimado del -
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avance real contra el plLaneado después de La revisidn mensual de re

sultados panciales, para LLevarn un " recond " de La tendencia que -
La actuacibn del empleado presenta y que se puedan apreciar Los cam
bios o variaciones de La misma con buena aniticipacibn para correginr

La o mantenenla segiin sea necesdario.

Pon dLtimo se proporclona un espacio para La planeacién y control -
de Los cunsos, viafes, entrenamientos prdcticos, etc., que sirvan -
para La capacitacibn o desarnotflo del empleado, renglén que se debe
nevisan también con una periodicidad mensual para determinarn cudl -

es el avance que se va consiguiendo.

6).-Con base en La infonmacibn registrada se nealizarnd semestralmen
te una " evalfuacibn " de La actuacibn que el empleado ha tfenido has
ta La fecha utifizando pa&a ello La forma " EVALUACION DE ACTUACION"

segin se explica a continuacibn.

7).-La primera evaluacidn del afio se reallzard durante el mes de fe-
brero y el periodo de actuacibn que debe calificarse es el que co---
nresponde al semestre de julioc a diciembre del aio anteriorn, def ---
cudl debe obtenerse un valance durante el mes de enerc para deteami-
nan La nealizacidn de Los objetives que se planearon conseguin, ya -
que 204 resultados nreales AehngKOé que fustifiquen y respalden La -

calificacibn que se¢ otorgue al evaluado.

§}.-La segunda evaluacibn se realizard durante el mes de agosio panra
calificar La actuacibn desempeiiada durante ef semestre de enerno a ju
nio, ya que durante el mes de julio se realiza una revisibn del avan
ce de Los planes durante el primer semestre, y para el mes de agosto

‘ya se tiene una Ldea de Los resulitados Logrados a La fecha.



. . &2
9).Para La evaluacidén que se nealiza en febrero, se LLenard La pri

mera parie de La forma, con Los obfetivos cornespondientes al GLEIL
mg semestre del aio aniznéan,‘ya que es el que se¢ estd califdicando.
La descripeibn de estos objetivos debe sern breve, ya que sinven pa
na dan una idea aproximada del trabafo que se planed desarrnollan;-
Lo que 54 se debe incluin con el mayor detalle posible es La cuan-
tigicacibn de Los nesultados esperados, mencionande Las cifras que
se establecieron como obfetivos a conseguin en voldmenes de produc

cibn, trabajo, eficiencia, ahorros, calidad, efc.

Todos estos objetivos deben haber sido establecidos desde Luego en
comdn acuerdo con el evaluado, para que Este convelers cudles eran

Los Logros que debla perseguir.

10).-Comente en seguida con el evaluado cudl es La apreciacidn que
se tiene de su actuacidn durante el pernfodo que se califica, para-
hacenle notar cudles han s4ido sus fallas y aclentos, motivando a -

b

supenrar cada vez mds su eflclencia.

Esta entrevista y Los resultados de elfa, deben basarse principal-
mente en el Logho obtenido de Los objetivbé planeados, asf como en
el andlisis de Las caracternfsticas personales con que se ha desem-
peflado ef trabaje.Se sugieren a continuacidn unas pregunitas que se
considerna conveniente tfenen en mente durante La entrevista con ed-
evaluado, como una gula para detfectar Los aspecitos posiiivos y ne-

Cgativos de»ﬂa actuacidn gue se estd nevisando.
1.-¢ Sus congelmientos son adecuados pard ‘2l puskte gue “desempeiia ?

2.-¢Ueben meforan? ; Deben esforzarnse 7 ; Donde ?
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3.~; E4 buena su catidad de Zrabajo ? ; Por que ?.

4.-5 Tiene un cniternio adectiado para nealizar su trabajo 7

; Necesita meforan ? ;5 Cémo 7.
5.-; Tiene suficiente Lnfelfativa 7.
6.-; Maneja bien su personal 7.
7.-; B3 ongandizado 7 ; Es nesponsable 7.
8§.-; Comundica bien sus Lideas ?.
9.-; Resuelve bien sus problemas 7.
" 10.-; Colabora con sus compaiiernos, superiores ¢ subordinados 7.
11.-;. Tiene suficiente dinamismo para realizar sus objétiuos 7.
12.-; TLene suficiente creatividad para el puesto que deéempaﬁa 7.

13.-; Mantiene buenas refaciones con sus compaieros de frabajo, fe

§es y subordinados 7.
14.-; Mantiene buenas relaciones fuera de La empresa 7.

15.~; Conoce Las reglas de segunidad qué debe observar en su thaba

jo? ; Las observa 7.
16.-; Tiene buena actitud para desempefiar sus actividades ?.
17.-4 Es honna&o en su trabafo 7.

18.-; Trabaja en una forma profesionat 7.



De estas preguntas, algunas tienen aplicacién y otras no tienen--
ningin significado en el puesto que e revisa, por Lo cudl se pro
porcdiona como una gufa de Zipo general sobre aspectos a conside--

nan durante La entrevista de evaluacifn.

Los nesultados determinados como conclusibn de La actuacibn semes
trhal se deberdn proporcionar en forma resumida en el espacio des-

tinado para este 5£n', en La forma seleccionada para ello.

11).-Como resulitado de La entrevista de evaluacibn y Las notas --
mensuales concentradas en La forma " RECORD MENSUAL DE EVALUACION
DE PERSONAL ", califique La actuacibn de acuerdo a Las definicdo-
nes que aparecen en el reverdo de La forma, en el renglln corres-

pondiente al primenr semesitne.

12).-la forma de evaluacibn debe ser firmada por ef evaluador y -

sometida a La aprobacibn del jefe del evaluador.

13).-Después de girmadas Las evaluaciones, se debe obitenen una co
pia para enviarla al departamento de nrelaciones industriales Lo--
cal, y conservar el oniginal de La forma para realizar en ella La

evaluacibén del mes de agosto.

14).-Las copidA que recibe el deparntamento de relaciones Local,le

servindn una vez compleifas al departamento de administracibn de -

recurhsos humanos en offcinas México, para La elaboracidn de Los -

ftrhabajos que se derivan de ellas.

15).-Para La -evaluacibn del mes de agaéfo, Los jefes de dreas de-
berdn utilizan La misma forma que se califics durante La actua --

cibn del semestre anternior, utilizando el nevenso de La hoia para

§4
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proporcionar el mismo tipe de informacibn acerca de Los objefivos -

planeados y Logros realizados.

16).-En esta ocasidn, el original de La forma, debe enviarse a rela
ciones industriales debidamente aprobada por el evaﬁuadan Yy su fefe
“anexando a La misma el " RECORD MENSUAL DE EVALUACION DE PERSONAL "

con La informacidn correspondiente a un aiio.

17).-En Ros casos de personal que haya ingresado en el thanscurso--

del afio, se debe enviar La forma que contenga La Linformacibn.

Si La persona tiene mencs de tres meses de haber ingresado, no debe
nd calificarse su actuacdidn porque en general no se tiene Linforma--

eidn suficiente.

18).-EL departamento de nrelaciones obtendrd una copin de cada eva--
Luacibn de actuacidn, para enviarle con su correspondiente " RECORD
MENSUAL DE EVALUACION DE PERSONAL " af departamento de adminisfna--

‘cldn de hecurdos humanos.

Con esto se termina el cicko anual de La evaluacidén de actuacidn.”
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ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

RELACIONES
PLANTA

DEPARTAMENTO
EVALUADOR J. EVALUADOR

© ® = m)

Distribucdion de formas
y manuales para La eva
Luacibn de La actuacaﬁho

PLdtica de phresentfacidn
aclaraciones y entrega-
de manuales y formas,

T

EVALUACIONES DE .
REVISION . :
ACTUACION :

Recepeddn de copias

revisadas

Recepeidn y nevisdidn -
de copias envio a rec.
humanos -0F, México

OBTENCION DE COPIAS Dt LAS EVALUACIO;
*NES AUTORTZADAS, PARA ENVIARLAS A RE—
LACIONES IN@USTRIALES LOCAL. o

Reporte de La informa.
cifn a sistemas y pno—-
cedimientos.

EmisLibn presupuesto prd
maric de sueldos del --
proxime aio.

-Envio aplanias-~

Revisibn Distribucibn
Presupuestos ph&ma———
nLos .

REVISTON DE LAS FECHAS DEFINITIVAS PA
RA ASIGNAR LOS AUMENTO0S DE SUELDO vu-
RANTE EL PROXIMO ANO.

oy o<>:]pma S~

Recepesdn presupuestfos-
revisados .,

Reponte de La informa-
cldfn a sistemas. :

Concentracién ¢ envio
de presupuestos revi-
sados .

DEVOLUCTON PRESUPUESTO REVISADO A RE-
LACTONES INDUSTRIALES LOCAL, :
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Reportes de La Lnﬁonma

J eibn a sistemas.
u Emisibn presupueslos--
L. definitivos.

Aprobacidn pnebupueéto Requerin a Tepfos. Lo -
A sueldos. cales segunda evalua- - 2a. EVALUACION
G Distnibucibn a plantas| cibén de actuacidn. DE ACTUACION REVISION
0. . s
$ Recepeddn ¢y conserva- - ENVIO DE LUS ORIGINALES De
E Recepedldn copias cidn de Los ordigina - LAS FORMAS A RELACIONES --
P Recepedion copias. Les enviando una co - INDUSTRIALES LOCAL.
T. pia a Rec., Hum., 0.M.
O | REPORTE DE LA INFORMA
T, CION A SISTEMAS.
N Cdleulo y nevisdibn del
0 | aguinaldo por antigue-
V. | dad ¢y actuacidn.
D Recepaibn del cdleulo PAGO DE AGUINALDO EN FUN--
I del agudinaldo. ) CION DE LA ANTIGUEDAD Y. e
c. ACTUACION
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Fiens | nowone PUEsTO DEPARTAIENTD

( & I ESTAV FURMA LE SERVIRA PAKA RESUHIR LOS DETALLES HAS IMPORTANTES OF LA AETH}v(’lD’l QUE fLVEHPL[éDﬂ DESAEROLLA MEHSUALMINTE .

¥ ] 2. OEFINA COM EL EVALUADD. GESOE EL PRINCITIO DFL ARO, CUALES SON LOS ODJETIVOS QUE SE ESPEPAN DEL PUESTO, AS1 COKO LOS PLA-

T NES DE CAPACITACION Y DESARAGLLO MAS ADECUADOS, PROGRAMANOD LAS FECHAS MAS PROBABLES DE REALIZACION, YA QUE ESTA FORHA

' PERMITIRA REVISAR £L CUMPLIMIENTC DE AMDAS ASPIEYOS COH URA PERIOOICIOAD HEMSUAL .

u 3. PASA EVALUAR LA ACTUACION £N UNA FORMA OBJETIVA, SE RECOMIENDA COMPARAR LOS LOGROS DEL ERPLEADO CONTRA LOS OBJETIVOS PLA-

14 NEADOS, ARALIZANDO LAS CAUSAS O FACTORES EXTERNOS QUE PUEDAN HABER IRFLUIDO, SEWSIBLEMENTE EN LOS RESULYADOS.

€ | 5. ANOTAR il EL RENGLON CORRESPONDIENTE AL WES CALIFICAGD, LOS ASPECTOS KAS SOBRESALIENTES OF LA ACTUACION (70SITINOS ¥/

2 HEGATIVES) .

¥ 5. COREHTE CON EL EVALUADD SUS FALLAS ¥ ACIERTDS EN LA FORMA HAS POSITIVA POSIBLE PARA MOTIVARLO A PFALIZAR UN YRABAJD CADA

£ VEZ HEJOR {CADA 2 6 3 MESES, SEGUR EL CASC}, ANGTANDD EH LA FORMA EL HES EM QUE SE REALIZA ESTA COMUNICACIOR.
\. i -

ORJLTIVOS PLAVEADOS : TERGAACFON
(.
(" AVANCE HENSUAL DE LOS TRABAJOS REAUIZADDS .

ENE., —_—

s, -

w20 .

R, -

HAY.

U,
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AL0.

ocy.

bit.

> -

SE LE COMENTARON SUS FALLAS - . z » z . = = @ e z 4

¥ ACIERTOS = i H b4 % £ = 18 > 2 E =
el -] e 1] s EoF S ] S =3 NN (=Y S | N, A—1E—z—zr—

3 3 ]

2 ESTIMADO DE LOGRO EN LA s 2 N H H

RIALIZACION DE LOS OBJET1VOS - .
PROGRAMACTON DE CURSOS CAPACITACION Y DESARROLLO (DE COMUN ACUERDO)
505 - VI . E™
NECESIDADES J ,c,:ﬁ.o,fm?,:éfs(“f"?f. FECHA ESTINADA TICHA BEAL DBSEAVACIONES

_ ' . , J

{ EVALUADOR: 4




EVALUACION BE ACTUACTOR

TSTUB10S

90

prg-88a2

{ Fieun

e

foap

ANNIG. LR [L PULSTD

no. BL PLESTO

THULG GEL PUESTY

SUFLDO KEHSUAL

FECHA {HORESD

SEPARTANENTO

AREA-PLAKTA-CORFLEJD

5.

OF CVALUACION DL FERSONAL" (0(G-13).
&. CON BASE [N LA IMFOAPACION (OMCENTHADA L LA TORWA VRECORD MENSUAL DE EVALUACIDN OF PEASOWAL™, RFVISE £L GRAGD DL REALIZALION OF LOS DB-
JUTIVOS QUE OF COMUW ACUERDD £OW CL EVALUADD DEBEH WABERSE FiJAQD EN EL PLAIODD QUE SE CALIFITA,

IHSTRUCCIONTS

ESTA EVALUACION ES STALSTRAL (FEBRESO-AGUSTO}, LUERE SOLD LA PARTE CORRLSFONDIENTE.
LA EVALUACION GUE SE RCALIZA EN FEBRCRY DIEL CONSERVARSE, [NVIANO0 AL DIPARTAMLNTD DE RELACIGRES UHA COPIA.
LA EVALUACION QUE SE RCAL1ZAEN AGOSTD Y CGRPENDIA LA ACTUACION OF TODO EL ARG, DEAE ENVIARSE A RELACIONES ACOHPAAADA OEL “RECDAD MENSUAL

COMSULTE LA DESCRIPCION DEL PUESTD PARA TENFR UNA GUIA ADICIONAL DE LA RCALIZACION DEL MISHO.

DESCRIBA BRIVERHTE 105 CBJETIVOS QUE SF FIASTARDN CONSFRUIR (DE COMMN ACUERDO) - SEMEST. JUL/DIL,

DESCRIBA BREVERINTE LA REALIZACION QUE SE LOTAC [N {1 SCMSTAL.
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N
ULSCRIBA BREVIMINTL LOS O81L1IVOS QUE SE FLAMEARUN CONSEGUIM (DL C(DrUN RLULRDG) - SEMESTRE EN[RO/JUNIO.
\. »,
BESERIBA BREVEMENTE LA RIALIZACION QUL SE LOGRO £N fL SERESTRC.
V.
<
[’ SEHESTAL
i 2*
DEFICITNTE ACSULTADGS INFERIORES A LOS REQUERIMIENTOS MIUINOS DEL FUESTO.
ACEPTASLE L0S ALLULTAGOS CUMPLLN (T4 LCS MINImDS ACQUERIMiERIDS BEL PUESTO.
BiER 108 AESULIADOS CUMPLIN CON LOS ATQUERIMITNIOS DEL PUESTO, HO MAY AREAS INPORTANTCS BC FALLA.
Ay B1ER BLSULIADES (ONFLOTARINTE SATISTACTOREQS, SUFLRIOALS & (O fIPERADD W [L PULSTO.
{ SORESALIONTE | RESULIZEOS EXTRAJRGINARIOS QUE GBLISAN A RODIFICAR {INCMEMENTAR) LOS RIQUEMINICNTOS DEL PUESTO. J
[ TVALUAOOR JEFE DEL CYALURCEA PEVIION RELACITNES FEOWA )
SEarsTaL
ALUAS Z [t RELAC 10N FECHA
Steunon EVALUADDR JEFE DEL EYALUADDR E¥IS 100 RELACIONES 3
SERESTRE .
"




TABLA DE FRECUENCIAS Y PDRCENTAJES PARA AUMENTOS DE SUELDO

POSICION)  asusTe | Jer. Q. | 2. Q. ] Jer. Q. ; ko, Q. CUBRDO EL SUELDO EXCEDE AL
SUELDO : %
EN SU
Rango 1 2 3 4 5 HASTA 25 % | MAS DE 25 % Y
EVALUA,
A 8 9 10 12 i3 16 18 'm
24 6 9 11 12 14 16 18 12
C 6 10 12 13 15 18 20 10
o 5 11 13 15 17 20 24 6

MINIMO DE MESES TRANSCURRIDOS A PARTIR DEL-ULTIMO AUMENTO
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EJEMPLO N¢. 2

La empresa a La que nos referimos, LLeva § afios de contar con un pro
grama formal de evaluacifn de méritos. ApLican una varianfe del méto

do de escalas discontinuas.

Los factones estan clasificados de acuerdo al Zipo de puesto que ocu
pa el individuo. Emplean formas especiales para niveles de ventas, -

empleados y obreros.

S¢g¢n La importancia que Ziene cada caracterlistica para el buen desa-
nnollo del trabajo asignado, se caleula una X cantidad de puntos para
" cada rango alecanzado a fin de obtener unha puntuacifn global que va a
sen comparada con La tabla que contiene Los porcentafes de aumento de

sueldo o salanio.

-

A continuacibn de cada factor, defan un espacio destinado a comenta--
rnios para Zener mds informacién sobre Las bases que existen para cla-

sifican a Las perdonas en deteaminado rango.

Cada afio son revisados Los porcentafes y Las politficas derivadas del
progrania, para realizar Los ajusten que consdidenen necesarios de --=

acuendo a Las circunstancias Lmperantes.

Consideramos que La finaldidad ﬁnéncipaﬂ de esta empresa es el de fe-
Cner una ediructura que Les facilite el bﬁoced£m£znta ba&a otorgan --
aumentos de sueldo y en forma secundaria como elfemento para conside

rnar posibitidades de ascenso y como motivante para Los integrantes -
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de La crganizacibn.

Solo en casos muy aistados Lo orientan hacia programas de capacitfa--
cidn,

Para conclulr informaron que en general Los resuliados han sido sa--
tisfactonios, aunque consideran que se puede mefjorar Zodavia, sobre
todo 84 se emplea mds el programa en el desarncllo de Los recursos -

humanos .
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CALIFICACION DE MERITOS
REPRESENTANTE PROFESIONAL DE VENTAS.

e it i ittt iiaiasatasenanrsaasanans i laiiiiseiesiaaareri et ascianas e
Nombre del Empleado No. de Meses en Puesio Aciual
Puesto Sueldo Aclual
T PP o L.l
Departamento . Fecha del Ultimo Aumento
e B
Divisién Importe Tipo

Fecha de Ingreso a la Cqmpuﬁia

Fecha de Revision de Sclario

EXCELENTE

-

2. MUY BUENO

3. BUENO

4. DEFICIENTE

b

INSATISFACTORIO

DEFINICIONES

Lo ejecucién con respecto ¢ lo caracteristica es excepcional, 1o mejor posible para
el puesta. '

<

La ejecucién esté sobre los requerimientos necesarios para el buen desempeiio del

puasio.

Lo ejecucion con respecio a la caracteristica Hena los requisitos <ol puesto. Esto

es la norma basica para colificar coda coracteristica,

lo ejecucién con tespecte o la coracteristica es bajo, deberd mejorar en un ploze

breve,

Lo ejecucidn con respecto o lo corocieristica es demosiodo baje y 'sin posibilidgd
de mejorar en un plozo rozonoble; no juslifica se conzervacién en el puesto.




RESULTADOS EN EL TRABAJQ

{Marque el grodo correspondientel

-

CALIDAD PROMOCIONAL

EXCELENTE | Desenvolvimiento adecuade y efectivo en las entrevistas, .
fiel observancia de los Planes Promociones y correcta
MUY BUENO viilizacién del Material Promocional,
" BUENO COMENTARIOS:
DEFICIENTE
INSATISFACTORIO

-PRODUCCION Dé VENTAS

Efectividad en las entrevistos de Ventas, correcta y ode-

. EXCELENTE cuoda aplicacién de las Politicas de Yentast
MUY BUENO COMENTARIOS:

BUENO

DéFlCIENIE

“INSATISFACTORIO

 COBRANZAS
Efectividod ;n las. gestriones sobre o} F°§° de adeudos

EXCELENTE " de los Clientes. V .
MUY BUENOY COMENTARIOS:

BUENO

DEFICIENTE

INSATISFACTORIO
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EXCELENTE
MUY‘BUENO
. BUENO
DEEI.CIENTE

INSATISFACTORIO

CANTIDAD DE TRABAJO

‘COMENTARIOS: .

Diligencio y dediwci“’m al trabajo, inclinacién del empleado a
mantenerse ocupado. {Nimero de visitas a Médicos, Clientes,
ete.},

EXCELENTE
MUY BUENO
BUENO
DEFICIENTE

INSATISFACTORIO

SENTIDO DE RESPONSABILIDAD

-Fiet cumplimiento de las Politicas y Normas Generales de la Com«

pahia, y de las obligaciones inherentes o su puwsto.

COMENTARIOS:

EXCELENTE
N‘UY BUENO
BUENO
DEFICIENTE

INSATISFACTORIO

ADMINISTRACION OE TRABAIO

_ Hobilidad pora planear y orgonizar sus actividades,

COMENTARIOS:
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‘CARACTERISTICAS PERSONALES

fimni

{#harque el giado ¢ p enie)

CONOCIMIENTO DEL TRABAIO

b EXCELENTE Conocimiento de los Productos de nuestra linea, de los de la
- competencia, de las Politicas de Ventas y Promocién, de las
1 MUY BUENO P .
caracteristicas de su zona de trubaijo, elc,
) BUENO COMENTARIOS: :
1 DEFICIENTE
}  INSATISFACTORIO
CRITERIO
} . EXCELENTE Capacidad para fomar decisiones, para resolver los problemas
) MUY BUENG que plunleu? los siluac'i?nes de irnl'mio, aptitud para inter-
. pretar y aplicar los Politicas establecidas.
} BUENO COMENTARIOS:
)} DEFICIENTE
) INSATISFACTORIO
INICIATIVA
}  EXCELENTE Aptitud para trabajar por si solo, copacidad para creat en for-
. ma original y para mejorar los sistemas de trabajo existentes.
T} MUY BUENO K
)} BUENO COMENTARIOS:
} DEFICIENTE
), INSATISFACTORIO
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EXCELENTE

MUY BUENOQ

" BUENO

DEFICIENTE

"INSATISFACTORIO

INTEGRIDAD MORAL-

Rectitud para actuar, honradez inteleclual en su trabajo.

COMENTARIOS:

EXCELENTE

-MUY BUENO

BUENO -

DEFICIENTE

INSATISFACTORIO

ACTITUD HACIA SUS COMPANEROS Y JEFES

Disposicién para trobajar en grupo, respeto hacio tompoﬁems
y iefes,

COMENTARIOS:

TOTAL: ...... Crsessavscssairaen
PERSONALIDAD

Tacto, sinceridad, disposicién, entusiosmo, temperamento, equi-
{ EXCELENTE . librio emocional, apariencia personal, expresiéh, don de gen-
N tes, etc.
] MUY BUENO ‘

Co. COMENTARIOS:

( BUENO ) )
A

DEFICIENTE

INSATISFACTORIO -
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POSIBILIDADES DE ASCENSO

Indiquete ci gmdo de progreso en el pues!o aciual y su potencialidad para futuras promociones o puestos de
mayor responsabilidod, .

A GRADO DE PROGRESO EN. EL PUESTO AGTUAL

{ | RAPIDO { 1 NORMAL { )} LEeNTO { 1 INSATISFACTORIO

éANDIDATO PARA PROMOVERIO A:
. Titulo del Puesto

{ )} PREPARADO ; { } LE FALTA UN POCO DE PREPARACION

NOMBRE DEL EMPLEADO.

© AUMENTO DE SALARIO RECOMENDADO:

Importe : Yo Dia Mes . Afo
JUSTIFICACION: .
GERENTE DIVISION GERENTE DEPARTAMENTO JEFE INMEDIATO - FECHA
- CANTIDAD PORCENTAIJE ’ TiIPO

AUMENTO AUTORIZADO
' MONTO NUEYO SALARIO

EFECTIVO A PARTIR DE

OBSERVACIONES:

GERENCIA GENERAL GCIA. RELACIONES INDUSTRIALES : FECHA
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CALIFICACION DE MERITOS
PERSONAL DE SUELDO DIARIO

Nombre del Empleado . ' No. de.Meses en Pucsto Actual
: Puesio . Sveldo Actusl
N T S
Deparlomenie Fecha del Ullimo Aumento
e ieeiieeeiriassi et a e B e aerrebeeeacen et et e aaeeaaanan
Divislén importe Tipo %
S terecassresssesnsratescrrearertanivens 0= iy ieeenisrennnanssnanseenaanasensasssens
_Fecha de lagreso-a lo Compafila . Fecha de Revisién de Salario
DEFINICIONES
1. EXCELENTE . Lo cjecucidn con respecio a la caraeteristica es excepcional, lo mejor posible para
' ¢l puesio.
2. MUY BUEND Lo cjecucién esté sobre los requerimicnios neceserios parg el buen desempefio del
- pueito, ’ ’
3. BUENO ’ la jacucida con respecto a la corocierstica Henu los requisitos del puesto. Fila

- es la norme bésica pora calificar cada caracteristica,

4, DEFICIENTE . _La cjecucién con respecto’a la caracieristico es bejo, deberé mejorar ¢n vn plozo
breve. ’

5. INSATISFACTORIO La ejecucidn con respecto a la coraclesistice e3 demasiodo baja ¥ sia posibilided
. o de mejorer ea un plozo ble; no jusiifica.su conservacion en el puesto,
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RESULTADOS EN LL TRATAJO

{Marque ¢l grodo correspondicnte}

SENTIDO DE RESPONSABILIDAD

Fiel cumplimiento de las Polilicas y Normas fijodas por

INSATISFACTORIO

) EXCELENTE
' la Compohia y de los obligociones inherentes a su’
} MUY BUENO pueste,
j BUENO COMENTARIOS:
1 DEFRICIENTE
1 INSATISFACTORIC
CAUDAD
) Exactitud, ropidez y ausencia de errores en ¢l trabajo
). EXCELENTE
) desarrollado.
! MUY BUENO COMENTARIOS:
}  BUENO
} 'DERICIENTE
} " INSATISFACTORIO
CANTIDAD DE TRABAJO
Dﬂigcnd& y dedicacién ol trabojo, inclinatién del em-
"} EXCELENTE )
. pleado a mantencrse ocvpodo,
} MUY BUENO COMENTARIOS:
] BUENO .
] DEFICIENTE




103

EXCELENTE
MUY BUENO
BUENO '

* DEFICIENTE

INSAYISFACTORIO

COsTOS

Evilar gestos y desperdicios innecesarios en el descmpeic do

sus labores,

COMENTARIOS:

EXCELENTE
MUY BUENO

" BUENO
"DEFICIENTE

INSATISFACTORIO

ACTITUD HACIA SUS COMPANEROS Y JEFES

Disposicién para irabojor en grupo, respeto hocio compoiieros y

jefes.

COMENTARIOS:

CARACTERISTICAS PERSONALES

{Morque ¢l grodo correspondiente]

l’:XéEliNTE
MUY BUENO -
BUENQ '
DEFICIENTE

INSATISFACTORIO

CONOCIMIENTO DEL TRABAJO

Conocimienlo de su hebojo, de las polilicos y normas relosio-

nadas con ol mismo.

COMENTARIOS:
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PERSONALIDAD

Yaclo, sinceridad, disposicibn, temperamenio, cquilibrio emocio-

{ 1 EXCELENTE ’ nol, don de genles, elc.
{ } MUY BUENO  COMENTARIOS:
{ 1 BUERO

. )} DERICIENTE

{ )} ,INSATISFACTORIO

PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA

Se toman como bose los normos establecidos en el Instiructive

{ 1 EXCELENTE » correspondiente.

) AUY DUE ’
{1 NMUYDURO COMENTARIOS:
{ 1| BUENO

{ ) DEFICIENTE

-—

}  INSATISFACTORIO

TOTAL: cccnvessecovscocesnsosnvanes

¢Cudles son sus cuolidades sobresplientes?

+Cuél es su mayor defeclo o deficiencio, qué deberd ser corregido pero hacer a lo persona més voliosa o la Compohio

1 3 mismo?
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POSIDILIDADES DE ASCENSO

Indiquese el grodo de progrese en el puesto aclual y su polencialidod para futuras promociones @ puesios de
mayor fesponsabilidad,

GRADO DE PROGRESO EN EL PUESTO ACTUAL
{ )} RAPIDO { ) NORMAL { 1 LENTO { } INSATISFACTORIO

CANDIDATO PARA PROMOVERLO A:

Titolo del Puesto

{ }- PREPARADO - { )} LE FALTA UN POCO DE PREPARACION

NOMBRE DEL EMPLEADO

AUMENTO DE SALARIO RECOMENDADO:

Imporie %  Dia - Mes . Ado
JUSTIFICACION:
GERENTE DIVISION * GERENTE DEPARTAMENTO JEFE INMEDIATO ) FECHA

CANTIDAD PORCENTAIE 11r0

AUMENTO AUTORIZADO
MONTO RUEYO SALARIO

EFECTIVO A PARTIR Dc

OBSERYACIONES:

GERENCIA GENERAL GCIA. RELACIONES INDUSTRIALES ' FECHA
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CAUFICACION DE MERTCS
EMPLEAROS Y SUPERVISORES

2ime sieeosancsncssterianastensasssssenabe 2 R R R R
Puesto : Suveldo Actual
Jomme tesesiercioncsentircansinsorasnarnaere B eeesannennsien reassrenerierannsnine
’ Departamento Fecho det Ullimo Aumanto
Brw seebvssetacsnaciisesirtontacsennsnovas Pme thssasicecnvasrenssoangtancasuponranan
Divislén . Imporla Tipo %

T reavnsonnececaercenes

Nowmbre del Emi:!todo

S copererestaasetessserssniresasiacantas e
Fecha de Ingrese a lo Compailla Fecha da Kkevisién dz Solario

Bown sesseseBanscssacastsscacscnrcocsuenransd

No. ‘de Meres on Puesto Actval

tesssrrtassvene

casesecoennen

0= svevseressoece

1. EXCELENTE
2. MUY BUENO
3. BUENG

4. DEFICIENTE

8. INSATISFACTORIO

Hy

Lo ejecucidn con respecio a fa L {stica Heno los

DEFINICIONES

lo e Tén con @ lo corac o3 excapcional, lo mejor posible pore

el puasto,

Lo ejecucidn estd sobre los requedmientos necevorios para ef buen desempedo del

puesto.

1Y de! puesito, Ssto

es la riorma bésica poro calificar cado caracterlstica,

Lo ejecutién con rulped'n o lo carecterlstica a3 boje, deberd mejorar an un plaze

brave,

d lodo boja y sln posibllidad

Lo ejecucién con respocto g iz ¢ fstica os
de mojorar an un pleze rozenubias no Justifica su conservacién en el puesio.
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RESULTADOS EN EL TRADAID

{Marquo 8l grado correspindientel

SENTIDO DE RESPONSABILIDAD

INSATISFACTORIO

EXCELENTE Fiel cumplimisnto da los Polificas y Normau fijedas pos
la Compodla y de las obligaciones Inherentes & tv

JAUY BUENO puesto,

BUENO COMENTARIOS:

DERIQENTE

INSATILFACTORIO

CAUDAD

x NTE E d, rapidez y io do wrrores an el trobojo

) . dearrollade,

MUY BUENO .ARI o5

BUENO

DERCIENTE

INSATISFACTORIO

CANTIDAD DE TRABAIO
AEXCELENYE Diligencia y dedicacién al trabajo, Inclinacién dol eme
_ pleado a montencrse ocupada,
MUY BURNO .
COMENTARIOSN
BUENO
DEFICIENTE
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COSTOS

Evitor gastos y desperdicios § ros on el & pafio do
EXCELENTE

sus labores,
MUY BUENO

COMENTARIOSN
BUEND
DEFICIENTE

- INSATISFACTORIO
ADMINISTRACION DE TRABAIQ
EXCELENTE Habilidod pora pl y organkar pus wchividad:
" ALY BUENO
C COMENTARIOS: .
BUENO
DEFICIENTE
INSATISPACTORIO
ACTITUD HACIA SUS COMPARNEROS ¥ JEFES

EXCEL Disposicién para trobajar er grupo, retpelc hocla compoiteres

y iofes, -
MUY BUENO

COMENTARIOS:
BUENC
DEFICIENTE

INSATISFACTORIO
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CARACTERISTICAS PERSONALES

{Marque sl grado corrvspondiuﬁle!

CONOCIMIENTO DEL TRABAJO
| EXCELENTE Conocimionto de su frobajo, de los Pollficas y Normas relacio-
nadas con e mismo,

] MUY BUENO

| BUENO COMENTARIOS:
-} DEFICIENTE

1 INSATISFACTORIO

CRITERIO
}EXCEL Capacidad bnru tormor deci ic pora t los probi
") " MUY BUENO. que pl fos sit de trobaje, o:if come lo oplitud
.para inlerpretor y aplicor loa Pollticas y Normor eatableddas.

1 BUENO' COMENTARIOS:

H DEF‘qBiTE

) INSATISFACTORIO

INICIATIVA
4 E*CELE TE Aplitud para trabajar por sl solo, copaddad pora mejorer los
ist do trobal :

} MUY BUENO '

} BUENO COMENTARIOS:

}  DEFICIENTE

! INSATISFACTORIO
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INSATISFACTORIO

PERSONAUDAD
EXCELENTE Tocto, sinzeridod, disporicién, tamp . aquilibrio emoch
‘ nol, oporlencia y oxpresidn,
MUY BUENO
BUENG COMENTARION
DEFICIENTE
INSATISFACTORIO
FUNTUALIDAD ¥ ASISTENCIA
FXCE Se foman ccm.o bose las notmas establecldas an of Instructive
I;AUY BUENOG . ccm-espondhn'".
BUENO COMENTARIOS:
© DEFICIENTE
INSATISFACTORIO -
CARACTERISTICAS DE SUPERVISION
{Marque & grade correspondlente]
HABILIDAD EJECUTIVA
EXCELENTE Hobilided para lograr tedos, pora obt ner lo coop i6
de sus subordinador capocidod peara attuar con segurldad y
MUY BUENC .
oportunided.
BUENO COMENTARIOS
DEFICIENTE
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DELEGACION
. Copacidad pora del P bilidod y idod @ sus
{ ) EXCELENTE bordinados, do do con los idades del Vraboj
¢ ) muvoy COMENTARIOS:
f )} BUENO
{ } DEFICIENTE
i} INSATISFACTORIO
i
b DESARROUO
2 : . Habifidad pora estimular, copocitar y desorrollor o sus subore
i b1 exceenE dinados, *
joobr sy ' COMENTARIOS:
; { 1 BUENC
[
] '
I { } DERCENTE
!
J { -} INSAVISFACTORIO

TOTALI covvvesrnasnssnaceconcns

PPNy " Handan®

&Cublon con sua

ldo para bacor o la ponons més voliosa o ls Compohia

¢Cuél as su moyor def o defidencis, qué deberd ser '.,
¥ 6 of mbmo?
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POSIBILIDADES DE ASCENSQ

Indiquere el gradd de progrese en ol puesic actual ¥ su potenclolidod pare futuras promoclones @ puestos de

meyor remponsahilidad,

GRADO DE PROGRESD EN EL PUESTO ACTUAL

BAPIDO [ I8 le { } o ) 11 INSATISFACTORIO
NDIDA OMOVERLO
& TO PARA £ A“ Thulo del Puoste
{ § PREPARADO )} LE FALTA UN POCO DE PREPARACION

NOMBRE DEL EMPLEADO ..

AURAENTS BE SALARIO RECOMEBNCADC:

IMporte % Dia Has Ao
JUSTIFICACION: '
GERENTE DIVISION GERENTE DEPARTAMENTO JEFE INMEDIATO FECHA
c)mnua‘c POYCENTAILS TIPO
AUMENTO AUTORIZADO
MONTO NUEVO SALARIO . ) s

EFECTIVO A PARTIR DE .

ISERVACIONES:

GERENCIA GENERAL GCIA, XELACIONNES INDUSTRIALES FECHA



TABLA PARA APLICAR PORCENTAJES DE AUMENTOS DE SALARIQ DE

ACUERDO CON LOS PUNTOS OBTENIDOS EN LA EVALUACION DE MERITOS.

PUNTOS PORCENTAJES

Mds de Menos de

$ 7,000 $ 7,000
957100 - - - - = = = = = = = - - - 12,0 - = = =~ = = = = 16.0
90-94 - - - - - - - - - - - - - - 11.6 = - = = = = = - 15.6
§5-89 - - - = = = = = - - - - - . 11.2 - =~ = = = = - =~ 15.2
§0-84 - -~ = =~ = = = - - - - 10.8§ = = = = = = - - 14.8
7579 = = = = = % = = =~ - - - - - 10,4 «~ -~ - = = = = - 14.4
70-74 -~ - = = = = = = = - - - - - 10,0 -« = = = « = - 14.0
65-69 - - - - -~ - - oo - - - 9.4 - - -~ - - - - - 13.4
60-64 - - - = = = = = & - - - - - §.§ - ~ - = -~ - - - 12.8

5559 - - = - = - - - - - - - - - 8.0 - = = = = - - - 12.0



EJEMPLO No. 3

" Reconociendo Las necesidades de desarnollfLo en el drnea de Recursos

114

Humanos en diferentes compaiilas, es necesaric dedicar edpecial aten

cién a La Evaluacién de La Conducta Laboral. Lo anternior podremos -

conseguirlo mediante una ohganizacidn efectiva y dindmica.

Se puede iniciar con un Inventario y Evaluacidn de Los Recursos Hu-

. manos, el cual nos ayudard a deteaminar que potencial tenemos den-
trho de nuestras organizacdiones ¢ frafar de identificar Las posibi-

Lidades de promosibn, ascenso, capacitacidn, ete., del personal U,

En base al Inveniario es posible estrucifurar un programa con Lob

bigudientes puntos

1).- Identificar a Los individuos que demuesiren posibilidades de

ascenso.

2).- Analizar La fuerza o debilidad que tienen Las empresas a ni-

vel supervisidn,

3].- Deteaminan programas de entrenamiento que puedan ser necesa-

ni0s 0 convenientes.

4).- PLanear un proghama de posibles sucesores.
5).- Ptanear ﬁeceaidadea de aumentos de salarios.
6).- Preveen necesidades en el futuro.

A continuacibén proporcionamos un efemplo de Evaluacidn de La Con-

ducta Labonral, por medio de colones.



PROCEDIMIENTO

La muestra ilustrada en La forma 1 | pag. 117), no requiere de ma-
yor explicacidn ya que Los datos que La infegran son: Edad de La -
persona, puesio, nombre, aniiguedad en fa empresa y en el dbtimo -
ouesto. En el cuadro de arriba se anotard a que nivel puede ascen
der La persona y en el cuadro de abajfo, que persona [(s) dentro de

La compaiila podran ocupar este puesto en caso de que quedara vacan

te.
Se puede clasificar de La sigudiente manera :

Verde.- Nos indica que el individuo estd en el niver I y se encuen
| tha pheparado para ascenso inmediato dentrho ¢ fuera de su divisibn,

[ gorma 17. del plan de Adminésznacpén~dz.PeAAanaL.).

Azul.- Significa que el sufeto esta ubicado en segundo nivef, te-

niendo buenas posibilidades de ascenso a corto plazo, o sea dentro
de Los siguientes dos afies. Lo anteriorn implica mds experdiencia -
y/o entrenamiento en una 0 vaiias iaeaé 0 funciones antes de podexr

danle una mayor hresponsabilidad.

Amanillo.- ldentifica al tercen nivel, siendo indispensable el en-
trhenamiento af empleado para que pueda recibir mayores nesponsabi
“idaded, para esto es necesario un plaze de 2 4/2 a 5 afos para -

lquininlos.

Rofo.- Se asigna cuando el colaborador se encuentra en el cuario -

nivel, ya sea porque ha estado poco tiempe en el puesto actual 0

115
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porque no se Le ven posibilidades préximas de ascenso, aunque po-

dnia hacerto a paniin de 5 afios en adelante.

Negro.- Indica que La persona se encuentia en el quinto nivel y
definitivamente no tiene posibilidades de ascenso, ya sea por-
que ha £Legado a su edad de refiro o porque aleanzé su mlximo ni

vel de competencia.

A §in de facilitarn La identificacibn ndpida del nivel en gque se
encuentra ubicado el individuo, en La cardtula de su Evaluacidn
e Inventario se plasmarnd el color correspondiente, ( efemplo --

gorma 1 del plan de Administracibén de Personal ).



FORMA T

GRADO DE
RENDIMIENTO EDAD

NOMBRE DEL PUESTO

NOMBRE DE LA PERSONA

117

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO

POTENCIAL DE
ASCENSO (COLOR)

NOMBRE DE PERSONA O PERSONAS
- PUDIESEN OCUPAR EL PUESTO

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA



20
21

40

41

60

61

80

51

100

FORMA

1

118

1

VERTDE

AzZUL

NEGRDO

ASCENSO INMEDIATO )

POSIBILIDADES DE ASCENSO A DOS
ANOS ) '

POSIBILIDADES DE ASCENSO DE DOS
A CINCO ANOS ) g

POR EL MOMENTO NO EXISTE ASCEN-
80, PERO PUEDE HACERLO DE CINCO
ANOS EN ADELANTE )

NO EXISTEN POSIBILIDADES DE AS-
CENSO ) e
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APENDICES




L

I S T A

CHECABLE

PONDERADA

[ A)

120
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A-1
2R =z =2
o @ [N N;)
APROVECHAMIENTO EN EL ] 8 CALIFICACIONES ® g
TRABAJO 7] PERSONALES 0
A. Siempre realiza un No maduro

buen trabajo.

Indiferente en to-
das las circunstan
cias.

No hace caso de -~
las sugerencias

Estimula en vez de

mandar.

Siempre censura, -
nunca elogia,

Cumple las Srdenes
Yechando el muerto

a otros".

Conoce y realiza -
bien su trabajo

No tiene "favori--
tos".

No puede asumir --
responsabilidad.

Sabe cémo y cuéndo
delegar

Ofrece sugerencias

Cambia demasiado -
facilmente de idea.

Modesto,  pero no
retraido.

Nervioso.

Cooperativo.

Modesto.

Sigue en lugar de
dirigir

Tiene una actitud
de superioridad.

Digcreto.

Sereno.

‘Impone respeto.

Despdtico

Indiferente.
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- EVALUACLON DET DESEMPERO PARA NIVELES DIt SUPERVISION
NOMBRE - PUESTO
DEPTO. FECIIA DE INGRESO
GERENCIA ; FECHA EVALUACION

#

APRECIACIONES PREVIAS A LA RVALUACION
(Esta parte deberé ser licnada exclusivamente por cl cmpleadof

1,~

2,~

* NADA CONTRIBUYL‘N A LOGRAR RESULTADOS ?

DAD Y/O EFECTIVIDAD?

'rn:m’o EN EL DESEMPnNo DEL CARGO

¢ CUALES SON LAS PRINCIPALES CONTRIBUCIONES DEL PYESTO DESEMPENADO
PARA CON.LA ORGANIZ?\CION?

PIENSE EN SUS CONOCIMIENTOS, HABILIDAD Y EXPERIENCIA ¢ LE PARECE
OUE EN SU TRABAJO ACTUAL UTILIZA PLENAMENTE ESTAS CAPACIDADES?
DE NO SER ASI, ¢ COMO PODRIAN SER MEJOR APROVECHADAS ?

¢ QUE ASPECTOS DE SU. TRABAJO SIENTE QUE DESARROLLA CON MAS FACILI-

- ¢ QUE ASPECTOS DE SU TRABAJO SIENTE OUE LE CUESTA MAS TRABAJO DE-.

SARROLLAR Y EN DONDE LA EFECTIVIDAD NO ES COMPLETA ?

ANALICE LOS RESULTADOS QUE HA OBTENIDO HASTA EL MOMENTO EN EL DE-
SEMPENO DEL CARGO, ¢ QUE PODRIA HACER USTED Y SU SUPERVISOR INME~
DIATO PARA AUMENTAR EL NIVEL DE EFECTIVIDAD?

¢ CUALES DE SUS ACTIVIDADES COTIDIANAS PODRIAN SER CONSIDERADAS
COMO IMPRODUCTIVAS, PORQUE AUNQUE. REQUIEREN DE TIEMPO Y ESFULRZO EN

COR MIRAS AL FUTURO ¢ QUE CLASE DE TRAiJAJO Lﬁ GUSTARIA ESTAR DESA-
RROLLANDO DENTRO DE 3.6 5 ANQS ? ¢ EN QUE ASPECTOS REQUERIRIA DE.
PREPARACION Y APOYO DE LA ORGANIZACION PARA ELLO ?

A :QUE GENTES DE SU GRUPO LO PODRIAN SUBSTITUIR.EN CASO DE QUE US~
TED CRECIERA DENTRO DE LA ORGANIZACION? ¢ ESTA USTED TRABAJANDO
EN LA PREPI\RACION DE UNAS SEGUNDAS MANOS? .

10.~¢HAY ALGUN-ASPECTO ‘EN SU TRABAJO QUE PODRIA SER MODIFICADO PARA

. HACER SU LABOR MAS ENRIQUECEDORA: DESAFIANTE, CREATIVA, ESTIMULT\N-
TE Y PLACENTERA? i

T

)

EL DI‘SARROLLO DE UN EMPLEADO ES UNA RESPONSABILIDAD COMPARTIDA POR
EL INDIVIDUO Y SU SUPERVISOR INMEDIA'[O.
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B-2

I OBRJETIVOS Y ESTANDARES PARA EL PERIODOC BEVALUADO
(Esta parte deberd ser llenada conjuntamente por el supervisor y el
evaluado- una vez que éste presente sus compromisos para el periodo)

v ~ .

OBJETIVOS O RESPONSABILIDADES ESTANDAR DE DLS]“M‘I’ENO {Cuantifique en cada '
- : caso) Ustod estard haciendo un buen trabajo
cuando: .
CONFORMIDAD SUPERVISADO CONFORMIDAD SUPERVISOR FECHA

DEFINICION DE METAS

Para que la administracidn por resultados sea posible, es necesario que
el supervisado entienda con toda claridad qué se espera de €l en térmi-
nos cuantitativos, es decir, que las metas a alcanzar se precisen por
escrito en funcién de ‘cantidad, tiempo y costo.

ESTANDARES DE DESEMPENO.- Cuando supervisor y supervisado establecen
esténdares de actuacién para el puesto evaluade, se elimina la subjeti-
. vidad en cuantd a la consideracién sobre si un trabajo est4 o no bien
hecho, y por ende, si el empleado es un buen o un mal elemento. pues
los esténdares representan*

“Las determlnaelones precisas de’ las condiciones que prevalecerén cuanao
un trabajo ha sido bien realxzado"

En el intructivo del sistema encontrard Ud. ejemplos sobre c6mo fijar
esténdares de desempefio.

Los esténdares podrén ser modificados total o parcialmente durante el
periocde de apreciacibn, si existe alguna razbn determinante para hacer-
lo. En tal caso fisense los renglones de observaciones sobre el grado de
cumplimiento, para expaner los motivos. correspondlentes. .

EL OBJETIVO DE LA EVALUACION DEL DESGMPENO NO ES ENJUICIAR AL SUBORDI-
NADO, SINO AYUDARLE A SER CADA DIA MAS PROFESIONAL EN SU PUESTO.
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LITI RESULTADOS OLPENIDOS EN EL PERIODO EVALUADO
(zsta parte deberd ser llenada por el supervxsar de acuerdo a los

resultados obtenidos en el semestre)

" OBSERVACIONES

FECHA

EMPLEO DE RECURSOS HUMANOS ~ ¢ LOS RESULTADOS JUSTIFPICAN LA INVERSION
OUE LA CIA. HACE AL PAGAR LA NOMINA DEL AREA SUPERVISADA POR EL EVALUA-
DO?_,

COSTOS DE OPERACION.~ ¢ EL EVALUADO HA CONTROLADO LOS COSTOS DE OPERA-
CION DE SU AREA.EN RELACION A LO PRESUPUESTADO?

IV CALIDAD Dl" LA ADMINISTRACION
" { En esta parte debérd analizarse el proceso administrativo en forma-
tal que oxpllque el porque de los rcsultaaos obtenidos.) -

CALIFICACION

I.~ CONSIDERABLEMENTE ABAJO DE LOS REQUERIMIENTOS DEL PUESTO

" II.~ CUBRE LOS REQUERIMIENTOS DEL PUESTO, PERO NO EN SU TOTALIBRD

11I.~ SATISFACE PLENAMENTE LOS .RECUERIMIENTOS.
IV.~ SU DESEMPENOC ES SOBRESH. IENTE

ELEMERTOS COMENTARIOS

_jetivos? ¢Explora alternativas?:Se
_apega.-a los programas?

PLANEACION: ¢ lla sabido planear las
actividades de, su drea? ¢ Define ob-

ORGANIZACION: ¢la subido definir res
ponsabilidades y lincas de comunica-
cidn? ¢ Simplifica las tareas?

- bido identificar con la empresa?

INTEGRACION: ¢ ila hecho una buena sg
lecci6n de su personal? ¢ Lo ha sa-

" cesidades de entrenamiento?(Ha pre-

DESARROLLO DE VALORES HUMANOS.: ¢ Se
preocupa por desptrollar los valores
de su personal?¢ Ha dlagnosticado ng

O 0|0 O‘?'

parado scgundas manos que lo suplan
en caso necesario?




I’ LEMENTOS
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CAL. COMUNTARIOS

=" DIRKCCION: ¢Pusec un estilo flexible

de dircccibn que se ajuste a la si-
tuacibn del momento y grado dc ma-
durez dec sus subordinados?¢Delega
autoridad en un grado que permita
el crecimientd de su gente?iCompar~
te la responsabilidad en. todo momen
to? )

MOTIVACION: ¢Diagnostica las necesi-
dades de su gente preocupéndose por
poner a su alcance los satisfactored

que las cubran?¢Se ha ganado el res-.

peto y reconocimiento de sus subor-
dinados?

" nido esténdares de actuac16n en su

CONTROL: ¢Establece los controles ne
cesarios y realistas para comparar
planes contra resultados? ¢ Ha defi

&rea? . K

O

- dentes y enfermedades profesionalesy

SEGURIDAD E HIGIEHE:aHa sabido man-
tener su &rea protegida contra acci

O

RECOMENDACIONES PARA MEJORAR EL DESEMPENO

- VI

vII

plazo dentyo y fuera de la Cia?.

.PLAN DG ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO.—gQue entrenamlento requiere a corto

COMENTARIOu DEL SUPERVISADO

Esta seccién puede ser utilizada por el empleado, si asi lo desea,
para comentarios sobre cualguier aspecto de la apreciacién de su desem~
pefio,” 0 cualquier aspecto relacionado con esta esta evaluacitn.

EVALUADO POR

HE SIDO ENTERADO DEL CONTENIDO DE ESTE .
DOCUMENTO

" SUPERVISADO GERENTE Y/Q DIRECTOR DE AREA

RECOMENDACIONES DEL EVALUADOR
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B-5

EVALUACION DEL DESEMPLNO PARA OFICINLSTAS,
SECREIARIAS Y PROFESIOHALES (Que no tengan supervisados)

NOMBRE PUESTO
- DEPTO.. FECHA DE INGRESO
GERENCIA FECHA DE EVALUACION

APRECIACIONES PREVIAS A LA EVALUACION
{Esta parte deberd ser llenada exclusivamente por el empleado)

1.~

2.~

6o

B :

Qe

TIEMPO EN EL DESEMPENO DEL CARGO:

(CUALES SON LAS PRINCIPALES CONTRIBUCIONES DEL PUESTO A LA ORGANI-
ZACION? .

ZLE PARECE QUE EN SU TRABAJO UTILIZA PLEWAMENTE SUS CONOCIMIENTOS,
. EXPERIENCIAS, HABILIDADES, EIC.? . —_—

""DE NO APROVECHAR SUS CAPACIDADES PLE.’\'.YI\MENTE. ¢COMO PODRIA LOGRARID?

¢QUE PARTES DE SU TRABAJO, DESARROLLA CON MAYOR FACILIDAD?

¢QUE PARTES DE SU TRABAJO SE LE DIFICULTAN MAS?

ANALICE SU ACTUACION ENTRE LA ANTERIOR EVALUACION Y ESTA. ZQUE PODRIA
JHACER USTED Y SU SUPERVISOR PARA AUMENTAR SU PRODUCTIVIDAD?

¢CUALES DE SUS ACTIVIDADES COTIDIANAS PODRIAN SER CONSIDER.ADAS.COHO
IMPRODUCTIVAS, PORQUE AUNQUE REQUIEREN DE TIEMFO Y ESFUERZO, EN NADA
CONTRIBUYEN A LOGRAR RESULTADOS? .

ZHAY ALGUN ASPECTO EN SU TRABAJO QUE PODRIA SER MODIFICADO PARA HACER

' SU LABOR MAS ENRIQUECEDORA, DESAFIANTE, CREATIVA, ESTIMULANTE ¥ PLA-

CENTERA?

EL DESARROLLO DI UN EMPLLANO EB UNA ILSPONCARILIDAD COMPARTIDA POR
EL IRDIVIDUG Y SU SUPERVISOR IHMEDIAULO,
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B-6

OBJETIVOS PARA EL PERIODO EVALUADO
{Esta parte deberd ser llcnada conjuntamente por el supervisor
y el evaluado, una vez que éste prescnte sus compromisos para

el periodo}.

128

OBJETIVOS

USTED ESTARA HACIENDO UN BUEN
TRABAJO CUANDO

CONFORMIDAD SUPERVISADO

T

CONFORMIDAD SUPERVISOR ’ FECHA

Iv

CARACTERISTICAS DE DESEMPEND

{Esta parte deberd ser llenada por el supervisor de acuerdo a los
resultados obtenidos, desde la:evaluacifn anterior a la fecha).

' ELEMENTOS

COMENTARIOS

(1)

PREVISION: Se anticipa a los
problemas y prevee scluciones.

(2)

INICIATIVA: Considérese su en-—
tusigsmo y cmpefic para afron~
tar problemag y proponer sclu-
ciones. Resuelve aguellos pro-
blemas que.corresponden 2-su
nivel jer&rquico.

ey

PLANEACION: Planea adecuadamen-—
te su trabajo. co-
Define sus objetivos.

Se apega a las politicas, proce
dimientos y programas de la Cia.

{4}

Demuestra buen criterio con -
frecuencia. o

(5}

Es puntual y no falta injustifi=-
cadamente. Considérese su pun-
tualidad en su lugar de traba-

* 3o independientementa de la ho~ |

ra en que llega a la Cia.

OO0 O] O O

EL OBJETIVO DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO NO ES ENJUICIAR AL SUBORDINADO,
SINO AYUDARLE A SER CADA DIA MAS PROFESIONAL EN SU PUESTO. ,
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IIX RESULTADOS ODTHIIDOS EN EL PERIODO EVALUADO

{BEsta parte deberd scx llenada por el suporvisor de acuerdo a Jos
resultados obtenidos desde la evaluacifu anterior a la fecha).

OBSERVACIONES

FECHA

; . CALIFICACION: S
;- _ I CONSIDERABLEMENTE ABAJO DE LOS REQUERIMIENTOS.

II.  CUBRE LOS REQUERIMIENTOS, PERO NN EN SU TOTALIDAD.
III,  SATISFACE PLENAMENTE LOS REQUERIMILNTOS, '
IV.  SU CUMPLIMIENTO FUE SOBRESALIENTE.

ELEMENTOS . COMENTARIOS

(6) ORGANIZACION: Es ordenado en su tra~ )
. bajo. Aprovecha adecuadamente el e~
: quipoc y materiales de trabajo.

: ) (7) COMUNICACION: Se comunica adecuada~
mente en forma®oral y por escrito.

(8) INTEGRACION: Se ha sabido integrar
con sus compafieros de trabajo y de-
més personal, colaborando con ellos.

(9) RESPONSABILIDAD: Cumple con las res-
ponsabilidades de su pnesto.
_Acepta mis responsabilidades que
las que le corresponden a su puesto.

(10) CONTROL: Cumple con los controles
establecidoa. .
Sugiere mejoras en los mismos.

(11) SEGURIDAD E HIGIENE: Cumple con las
normas de seguridad e higiene.

OlO| O [OI0]0O|¢
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V  RECOMENDACIONES PARA MEJORAR EL DESENIENO:

VI COMENTARIOS DEIL SUPERVISADO

Esta seccibn puede ser utilizada por el empleado, si asi lo desea,
para comentarios scbre cualguier aspecto de la apreciacibn de su
desempefio, 0 cualquier aspecto relacionado con esta evaluacidn.

HE SIDO EN'L‘ERADOADEL CONTENIDO DE ESTE
DOCUMENTO . '

SUPERVISADO

EVALUADO POR: s GERENTE Y/0 DIRECTOR DE ARER )
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lc, o, E, F, 6, H, 1,7, )
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EVALUACION DE RESULTADOS PARA PUESTOS DE MANDO

NOMEBRE PUESTO NO, }

. DIVISION DEPARTAME!ITO

FECHA DE INGRESO, CALIFICACION

A ANTES € MARCAR UN CUADRD ESTUDIE CUIDADOSAMENTE CADA FACTOR, MO PERMITA OUE LA CALIF ICACION OE UN FACTOR INFLUYA 50.
BRE LA DU OTROS, JUZGUE LA ACTUACION DE LA PERSOMA QURANTE TODO E4 PERIONO, NQ SE BASE S0L0 EN 5US ULTHAAS IMPRESIONES O

_Eft" DFNCE_A_S;P‘R_OCU“E SER LO MAS EXACTO ¥ JUSTO POSIBLE,
GRADOS DE EXCELENTE . MUY BUENG BUENO INSATISFACTORIO
EVALUACION: La cjecucién con respecto 3 | Lacjecucidn estd sobrelos ro- | La ejecucidn curnele con fos Lo cjecucidn con respecto s los re
lor requesimentos es excop- | querinienios necesarios para | requisitos normales del pues- qulsitos ¢s baja, dobord mejorar en
cional, lo mejnr posible para | el buen desempedio def pues- | 10, Esta ps a norma bisica un pla brave,
el puesto, <, para cafificar cada factor,
EACTORES bl ACTUACION COMENTARIOS
ONOCIMIENTOS:
¢ . . - INSATIS
Considere el conjunto de conocimientos ted- _JEXCELENTE MUY BUENO BUENO FACTORIO

ticos y précticos que posee en relfacibn a los

S [ s R

COOROINACION: T ==

[

Hobilided pora ploncas ¥ organtzat sus setivk INSATIS
e " o . EXCELENTE MUY BUENO  BUEND FACTORIO
dades y la de sus subordinados en el logro .

comiade los objetivos de su seccién de tra - . ':i I::]
o ol |

[

DIRECCION: |
. : . INSATIS
K idere fa medid: ir penvs I ‘
| Considere o medida en que dirige y super- IEXCELENTE MUY BUEND  BUEND FACTORIO
$2 3 su personal.hacia el logro de una mixi- f
ma eficiencia, en grupo’ e individual, N [ D [:! [:]
T
TOMA DE DECISIONES: T R
. : : INSATIS
o :
Es lacapacidad para resotver problemas den- EXCELENTE MUYBUENG BUENC  FACTORIO

-1 wodel tiempo necesario y con el minimo de

riesgo, con apego 3 las normas v politicas es- D o D [:]
tablecides, : - D .

A

L]

RESULTADOS: . ; o INSATIS

Tome en cuenta.los resultados finales obte. EXCELENTE MUY BUENO BUENO FACTQRIO|

ni\dos,\« la calidad de su tribajo, contra lo es- - T —

tablecido por su.superior, | D [ I

LIDERAZGO: ; - § j .

S 1a capacidad para delegar responsabilidad
v autoridad & sus subordinados de ecuerdo

e d INSATIS
con las necesidades de trabajo, asf como, ta EXCELENTE MUY BUENO BUEND  FACTORIO
habilidad para motivar, capacitar y desarro- . '

narasussl:lbordinadas. ’ ) ‘D I:j V m [_—i ! I . -

Evaluacién de Faclores == 100 Dele valores a los factores de acuerdo a Ia importancia de! puesio que se califica haciando un totsl de 100,

B.- POTENCIA: Marque con una (X} ef cuaaro qué corresponda {puede marcar més de umﬂ VALUACION AUMENTO PRORJESTO
; T Maximo Minimo {Por el Jefe def Depto
No apta en Adccuado al Progresands en Listo para SR "

of puesto Puesia el puesto’ DrOmMOvVLss $ - $ s

. C- PARA USO DE RECURSOS HUMANOS

Sueido Actual ULTIMO AUMENTO - RS
4 X Cang

- s EVALUADO POR Firma del Empieado

T b S
o- Wﬂ~oaj insuck{oa partit k ) ] _'—'FW""‘

REVISADO PR FECHA

AuToﬁ!ZADO POR e FCCHA  RECURSOS HUMANOS ) FECHA
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EVALUACION DE RESULTADOS PARA PROFESIONISTAS

PUESTO.

NO. ]

DIVISION

—_DEPARTAMENTO

FECHA DE INGRESO

'

ULTIMA CALL FlCA(‘I(DN._.__._..._.——-—.._—-—

[

ANTESOE IRAHCAR UN CUADHD E5TUDIE CUIDADOSAMENTE CADA FACTOR, NG PERMITA QUE LA CALIT (CACION DE UN FACTOR INFLUYA s;»l

UAE LA DE GTHOS. JUZGUL LA ALTUACION DL LA PERSONA DURANTE TODO | L PERIODO. NO St HASE SULO £ SUS ULTIMAS IMFRESIONES O
EXPERIENCIAS, PRUCURE SER LO MAS EXACTO Y JUSTO POSIELE,
GRADOS DE EXCULENTE MUY BUENO BUENO INSATISFACTORIO
TVALUACION: La ejecucion con respecto a | La cjecucibn estd sobre fos re- | La gjecucibn cumiple con los 1.8 ejocucidn con respecto @ los re-
los requerimentos es excep - {quirimientos necesarios para el} requisitos normales del pues- Quisitps ¢s bajs, deberd mejorar en
cional, lo mejor posible para |Luen desempeiio del puesto, 10, Esta es la norma bisica un plazo breve
el puesto, para caliticar cada fuctor
. FACTORES ACTUACION COMENTARIOS
N - INSATIS
CONOCIMIENTOS: ) EXCELENTE MUY BUENO BUENO  phachomio
Corsidere &l conjunto de conocimientos teb
ricos y pricticos, gue posee, en refacibn s los
requeridos por el puesto, D
‘
COMPETENCIA PROFESIONALY - - INSATIS
. EXCELENTE MUY BUENO BUENO  pactoRio
Habilidad para analizer, evatuar y resolver sus .
problemas, asf como, asegurar fa aceptacidn l:] I [ ——]
e tas personas s Guienes dinlge trabajos de e e
po protesional, D N
TOMA DE DECISIONES: INSATIS
N N ™, [EXCELENTE MUY BUEND BUENO
E3 1a capacidad para elejir cn Jorma adecua- . - X FACTORIG |
da entre dos o mis alternativas dentro del I l i l N '
tiempo necesario ¥ con el minimo de riesgo, D
PERSONALIDAD: N . . . B - INSATIS -
sidere 1a presentacibn, cntusiasmo, con- EXCELENTE  MUYBUENG  BUENO  gacTORIO
73 y dominio de si mismo, en sus activie [:] :l [:] D
.ues de trabajo, D N
RESPONSABILIDAD: ] e i INSATIS
Representa el interés desarrollado en el cum. EXCELENTE MUYBUENO  BUENO  gactorio -
plimiento de sus obligacionss, af como, fas I ]
consecucncias que tienen Bstas en los refuita - ‘
dos finales, . . D f
RESULTADOS: . INSATIS
‘ N EXCELENTE MUY BUENO BUENO
Tome en cuenta fos resultados finales obteni N . FACTORIO
dos, v Ia calidad de su trabajo, contra lo esta- D . i [j
blecido por su superior, D .
COMUNICACION: - R . INSATIS
N N [EXCELENTE MUY BUENQ' BUENO
Considere 1a claridad y propiedad de transmi- [ . FACTORIO
tir y hacer entender sus ideas grifice y/o ver- l L ] [ I
balmente, . - .
: R INSATIS
INICIATIVA: EXCELENTE MUYBUEND  BUENO . oo 0o
“esenta la aptitud para crear v sugerir en, Ej E '::]
i @ original ideas v sistemas de Wabajo, E]

cidn de Factores = 100

[Deie valores a fos factores o¢ actierdo 4 by impartancia gei puesto que se calitica haciendo un totat de 100,

AUMENTO PROPUESTO }

" iPar el Jele dol Depto)

. 2TENCIAL: Mamue conuna (X cteundig que corfesponda (e marcar mas deuna] VALY ACION
14 3D10 en Adecuado ol Progresando en Listo para Minimo WEXINO
el puesto nuUEsto nl puesto HOMOVEISE.
- $ $
C.- PARA USO DE RECURSQOS HUMANLIS -
3 BTG T WTTACION
Sueldo Actuat ULTIMO AUMENTO LA Satis s
Techa T Cantidad - % Cattuiad
s : s ) E

O~

l AGAHERTO CORT

""’“l LSue\do o partir L
De

REVISADO POR _

FECHA

EVALUADO POR

FECHA

AUTORIZADO POR .

FECHA,

Firma det Empleado

"RECURSOS HUMANOS
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PERSONAL

=--fealificacid
HOJA DE EVALUACION INDIVIDUAL
CONFIDENCIAL
Nombre Titulo del Puesto ) Clave y Grado
APRECIACION DE CARACTERISTICAS
2 2 a8
sd B |8 PR
CARACTERISTICAS DEFINICIONES SEE|2El4
E8 2 |E=| B 5
< B = 2
' c imient Grado en que demuestra en el desarrollo de su trabajo la escolaridad y
. onocimienios experidncia que el puesto requiere,
" ¢Blcanza los estandares de calidad profesional deseados ? ; £s su iraba-
Calidad h : -
jo completo y consistentemente bueno?
. - ¢ £1 volumen de trabajo es satisfactorio de acuerdo con las necesidades
Productividad del puesto? ;Planea y desarrolla su trabajo eficientemente ?
Confiabilidad Grado de segurided y confionza que puede deposildrse.e: ¢ Se le- don !rufxqos
importontes? ¢ Se puede confiar en.que levoré a cabp plones e instrucciones?
Coope'racién ) ¢Colabora con sus companeros de dep'\rtamerﬂlo" +Con los otros departa-
mentos ?
PR ¢ Tiene buenzs ideas y lag lleva a cabo con acierto ? ¢ Demuestra vxsxén e
Iniciativa ingenio y originalidad en el desempeno de su thabajo?
Pm::tna)kgad ¥ Grado en que cumple con las poh‘ficas establetidas al respecto l : 1
Asistencia . :
Y tilidad ¢ Ha demostrado ser ripido en el aprendizaje y apte para retener nuevas E '
ersatilida instrucciones ? ; Desarrolla tareas adicionales a las que el puesto exige 7
¢ Hastf qué grado tiene la habilidad para desglosar.y organizar hechos y
Anflisis - llega a conclusiones bien fundadas desde un punto de vista préqtlco y
- {econdémico?
Comunicacién : ¢Hasta qué grado expresa sus ideas gréfxca o verbalmente con clandad y
propxedad ?
¢Demuestra habilidad para seleccicnar, desarrollar, gaiar 'y motivar a
Direecibn su personal, coordinar las actividades y atiende los problemas con pronti
: tud y equidad?
RESUMEN DE LA ACTUACION
Re do su apreciacidn, zqué opina de la actuﬂcién global de 1a persona en este puesto?

D Aba]o de lo normal: Una persona nueva en ¢l puesto, que requiere entrenamiento conside~
roble, o una que no esté adaptada al puesto,

2, D Normal: . Una persona que estd haciendo un trabajo satisfactorio.

3. D Arriba de lo normal: Una persona que cubre més que los requisitos normales.

4. D Muy bueno: * .. Una perscpa que cubre mis gue los requisilos normales y destace
en varias caracteristicas gue son especialmente impottantes en el

.desempefio del puesto.-

5. D Sobresaliente: Una persona gue deslaca entre los mejores.

1.~ PERSONAL . {Vea el reverso) GAP-021
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COMENTARIOS

Fecha de la entrevista

INSTRUCCIONES

A. En general, califique a todo el personal en las primeras siete caracteris-
ticas, y

B. Califique al personal administrativo, supervisorio y profesional en todas
las once caracteristicas, pero

.. Utilice cualesquiera o todas las caracteristicas que se apliquen en cada -
caso.

D, Aseglirese que todas las personas estén clasificadas correctamente para que
aquellas en el mismo puesto sean consideradas al mismo tiempo, tomando co-
mo base los mismos requisitos.

E. Asegfirese que la apreciacidn esté basada en la actuacidn constante desde -
la Gltima evaluacién y no en alg(n suceso excepcional.

F. Evite considerar sentimientos personales o prejuicios, al calificar.

G. Anote en el espacio para calificar, en la esquina superior derecha del an-
verso de la hoja, el niimero que corresponda a su estimacidbn en el "Resumén

de la Actuacidn®. Por ejemplo: Si marcé "Arriba de lo normal” en el Resu-
men de la Actuacidén, el ndmero "3" debe escribirse en el cuadro '"Califica-
cién",

Regrese esta hoja al Departamento de Personal, a méds tardar el dia

Calificado por Revisado por
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COMENTARIOS

-g, En su opinién, estd actualmente capacitado para ocupar puestos de mayor responsabilidad 7

St {) No ()
En caso afirmativo, ¢ para ‘que' puestos: ?

En caso negativo, ¢ porqué:?

'Fecha de la entrevista

M. A

. : INSTRUCCIONES

»

. £n general, Talifique a todo el personal en las primeras ocho caracteristicas y

B, *Califique al personal administrativo, supervisorio y profesional en todas las once caracter{s~
. ticas, pero

C. Utilice cualesquiera o todas Jas caracter s que se apli en cada ¢aso.

D. Aseglrese que la apreciacidn esté basada en la actuacién constante desde la dltima evaluacién
¥ no en algiin suceso excepcional. . . . .

=

Aseglirese que todas las personas estén clasificadas correctamente para que aquellas en el
mismo pues!o sean consideradas al mismo tiempo, tomando como base los mismos requisitos.

Evite cons)derar sentimientos personales o pre;uieios, al calificar.

. Anote en el espacio para calificar, en la esquina superior derecha del anverso de la hoja, el
nimeroc que corresponda a su estimacidn en el "Resumen de la Actuacién”, . Por ejemplo:

St march "Arriba de lo Normal” en el Resumen de ld Actuacién, ¢l nimero "3" debe escribirse
en el cuadro “Calificacién”, .

- Ho,_Regrese esta hoja al Departamento de Personal a més tardar el dfa

3] M A

Calificado por =~ - i . Revisado por
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EVALUACION DE RESULTADOS

PERIODO
NOMBRE - '

PUESTO ‘ DE: __ __
. . ’ . D M A
DEPTO./DIV : A

Al - D M A
Insatisfac ) Complefc‘ Especial Excepcio
. Regular | mente Satis| mente nal
: ‘torio factorio Bueno |-
1.~ Establecimiento de Metas
de Desarrollo Personal
2.= Establecimiento de Metas de Trabajo
3.~ Manejo de Situaciones Imprevistas .
4.- I;ogirés de Obijetivos Aspecto Cuantitativo
5.~ Llogros de Obief}vos Aspecto Cualitativo
EVALUACION TOTAL
5 i Regular . ' N .
) !nsof'wfac!ol:lo (necesita Com?lefame'nte . Especialmente Excepcional
(imperativo mejorar) Satisfactorio Bueno

fejorar algo)

e O et s [

2 4 5.

Observaciones:

Supervisor Revisado por: Evaluado

DMA . D M A : D M A

1.~ Personal ACO-003



rara calificar en cada factor encierre en un circulo
‘la ¢cifra scleccionada y obtenga la suma total en - la

E-1

Gltima hoja.

138

BACTITUD HACIA LA INTEGRACION
-4
1.~ Subordina los objetivos del rupo, a los ‘objetivos ‘de su
. &rea; - 6
8 ]
2.~ Esta siempre. dlspuestc a proporclonar colaboracidn o ayu 10
'da para alcanzar los objetivos del grupo.
- - 12w
3.- Esta'perfectamente identificado con les objetivos y pro-- B
. blemas del grupo, v busca con su-participacién la conse~ 14
cucidn y/o solucibdn de los mismos. L
—) 5
TOMA DE DECISIONES
P 6 -
1.~ Atlende los ploblemac que se 1e presontdr sin darile la - )
suf iciente nrlorldad a los mismos. 9
- - : 12+
- 2.~ Atlende y resuelve adecuadamente los problemas que.se le
presentan en cuanto a tiempo y resultados. 15
- ) - - 18——
3.~ Atiende inmediatamente los problemas que se le presentan
y los resuelve en el tiempo minimo tomando siempre las - 21
‘decisione's mds acertadas. 24
NECESIDAD DE SUPERVISION
‘L.~ Requiere 'de supervisibn cuidadosa y frecuente, asi como- -8~
de explicaciones amplias sobre los objetivos y procedi-- 12
‘mientos de su trabajo.
: =16
2.~ Su superxvisor interviene para planear, coordinar y orga-
nizar su trabajo, o para solucionar problemas del mismo. 20
- 24 ~—
3.~ Es supervisado por excepcidn:; puede mancjar cualguier pro 28
- blema de su rea o fuera de ella con minima intervencidn-
. de su supervisor. -32m




E-2

Pora calificar en cada factor encierre en un circulo GERENTE

la cdifra seleccionada y obtenga la suma total en la
@ltima hoja.

139

¥

VIGILANCiA Y CUMPLIMIENTO DE LOSH PRICEDIMIENTOS ESTABLECIDOS

traordlnarxas o urgentes.

=52
*1.- Descuida la observancxa ¥y préctxca de las pOllthnS ¥y
normas v1gentes. 3
4 -~
2.~ culda que se observen debidamente las politicas y proce
© dimientos v1gentes. »
- S 6 —
3.~ Obsefva cuidadosamente el cumplimiento de las politicas :
y normas vigentes, y las interpreta en forma adecuada. 7
.‘ ‘ -8-
INICIATIVA
e . M - .0 . 27
1.~ Pocas veces sugiere mejoras a las précticas y procedi-
mientos de su &rea, 3
. - 4
2,~ Con frecuencia sugiere c¢ambios a los procedimientos de
su &rea, para obtener reduccidn de costos y/b agzlldad 5
operaCLOnai ' . . :
6 —
" 3.~ Continuamente sugiere innovaciones adecuadas a los proce
dimientos y actividades de su &rea para obtener reduccidn 7
de costos y/o agllldad operacional. : s
. MOTIVACION DE PERSONAL
s o . . -2
l.~ No logra obtener la participacidn o colaboracion de su --
personal, para conseguir los objetivos de su &rea. 3
- 4 —
2.~ Logra la participacibn adecuada, y proporciona el entrena :
miento necesario a su personal para alcanzar oportunamen- 5
te los objetivos de su &rea.
. 5 —
3.~ Obtiene la colaboraclon de su personal en sxtuac;ones ex-
7

-
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Para calificar en cada factor enciexre en un circulo GERENTE

la cifra seleccionada y obtenga la suma total en la
© filtima hoja.

ALCANCE DE METAS, OBJETIVOS Y RESULTADOS

-16~
1.~ Alcanza sus objetivos en forma parcial o fuera de tiempo. 24
2.~ BAlcanza sug objetivos en forma adecuada y en el tiempo es 40
perado.
- 48
3.~ Alcanza los objetives de su puesto en un grado superior a
lo esperado, 56
Sus resultados son muy convincentes y de una gran trascen : 64

dencia

TOTAL "~ DE PUNTOS.
NOTA: Ubique .la suma obtenida en su correspondiente cuadro en la
hoja No.l, .y asi obtendrd la calificacién final.
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CALIFICACION DEL RESEHREROQ

COMPANTA : » : : 'FECHA:
NOMBRE : : B DEPTO:
SUPERVISOR INMEDIATO: SUPERVISOR MEDIATO:
- 63 Poco SATISFACTORIO

 MEDIANAMENTE

64 - 87
SATISFACTORIO

88. - 111 'SATISFACTORTIO

112 - 135 | ALTAMENTE

SATISFACTORTIO

EXCEPCIONAL:
. NOTA: Esta calificacibn es excepcional
136 - 160 y solamente el 20%, como méximo=-
de su perscnal tendr& la posibi-
1idad de aobtenexla

NOTA: Cruce claramente el cuadro correspondiente a los puntos obtenidos
(iltima hoja) y firmese a la derecha.
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GERENTE DE_SUCURSAL

INICIATIVA EN ATENCION E INCREMENTO DE LA CLIENTELA

e

1.~ Atiende debidamente a sus. clientes y mercados actuales 6
- - 8 =
2. Detecta y atiende ,rdpidamente a los clientes y mercados
: -potenciales. 1o
1277
3.~ Incrementa notorismente la cartera de clientes haciendo
una seleccidn cuidadosa de los mismos. 14
- 16 -
MOTIVACION DE PERSONAL :
; " -5~
l.- + .No logra obtener la participacifn o colaboracibn de su e
‘personal, para conseguir los objetivos de su &rea.
11
T 2.~ Logra la participacién adecuada, y proporciéna el entre o
namiento® necesario a su personal para alcanzar .oportuna 14
_ mente los ob]etlvos de su &rea.
17
3.~ . Obtiene la colaboracibén de su personal en sltuac1ones -
extraordinarias o urgentes. : 20
23—

SUB-TOTAL No.l
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GERENTE_DE SUCURSAL

AS s mMs
;.;- VENTA DE GASES : 10 9 |8
CUOTA
2.~ _VENTA DE Mémom o e |7 6
45 60 7S
3.-  ROTACION CARTERA J ’ B 8 g
- 10%
4.5 % DE SALDOS vmcmoé s&m CARTERA A 7 6 5
30 . 45 60
5.~ vm'xvmcmu DE ENVASES ' . s-| 7 | 6"
5 10 15
6.~  VALES PROVISIONALES ’ oo ls el
75
7.~ ROTACION DE INVENTARIOS (MERCANCIR) s s |3
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GERENTE. SUCURSAL -

RBSPONSABILIDAD EN EL CUIDADO DE IFMUEBLES, ORDEN Y LIMPIEZA
i, i : < -4~
1.~ Mantiene los inmuebles y equipo en condiciones regulares .
de servicio, orden y limpieza. 6
8
2.~ Mantlene los inmuebles y equlpo en buenas condlclones de
servicio, orden y limpieza. . 10
- — 12—
3.~ Mantiene los inmuebles y equipo en Sptimas condiciones de
servicio, orden y limpieza. 14
' ~16~
VIGILANCIA Y CUMPLIMIENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS ESTABLECLDOS
: . . ) - 4 -
1.~ Descuida la observancia-y préctica de las politicas y =
normas vigentes. ' 6
8 e
2.- Cuida que se observen debldamente las politicas Yy proce
dlmlentos vigentes. 10
: - - 12'-
3.~ Observa cuidadosamente el cumplimiento de las politicas
y normas vigentes, y las interpreta en forma adecuada. 14
' ' - 16~
TOMA DE DECISIONES
‘1.~ atiende los problemas que se le presentan sin darle la 4=
suficiente prlorldad a los mismos. 6
. N 8 -
2.~ Atiende y resuelve adecuadamente los problemas que le
presentan en cuanto a tiempo y resultado. 1o
12~
3.~ Atiende .inmediatamente los problemas que se le presentan -
Y los resuelve en el tiempo minimo tomando siempre las - 14
decisiones més acertadas.
. : -16~
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DESEMPERD

CALIFICACION DEL DESEMPE HO
GERENTE SUCURSAL
" COMPANIA : FECHA:
NOMBRE : DEPTO:

" SUPERVISOR MEDIATO:

SUPERVISOR INMEDIATO:

- 84 POCO SATISFACTORIO
85, - o5 "MEDIANAMENTE
SATISFACTORTIO
i
96 - 106 "§ATISFACTORIO
: : . ALTAMENTE
107 - 117 oo
".SATISFACTORIO
EXCEPCIONAL:
. NOTA: Esta calificacidén es excepcional
118 - 139 y solamente el 20%, de su perso-
nal tendrad la posibilidad de ob-
tenerla.

NOTA:~ Cruce claramente el -cuadro correspondiente a los puntos obtenidos
(Gltima hoja) y firmese a la derecha. .
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Para calificar en cada factor encierre en un circulo

146

SUPERVISOR
la cifra seleccionada y obtenga la suma total en la
Gltima hoja. .
ALCANCE DE METAS, OBJETIVOS Y RESULTADOS
~17=
1.- Alcanza sus objetivos en forma parcial o fuera de tiempo 21
28 .
2.~ Alcanza sﬁs‘objetivos en forma adecuada y en el tiempo eé
perado. 35-
s - : 42~
3.~ BAlcanza los objetivos de su puesto en un grado superior a
lc esperado. 49
Sus resultados son muy convincentes y de una gran trasceg
dencia. 56~

TOTAL DE PUNTOS :
NOTA Ublque la suma obtenida en su correspondiente cuadro en
.~ 1la hoja No.l, y asi obtendrd la calificacidén final.




pPara calificar en cada factor encierre en un circulo

E-10

la cifra seleccxonada y obtenga la suma total en la
“Qitima hoja.

147

 BUPERVISOR

VIGILANCIA Y CﬁMPLIMIENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS ESTABLECIDOS
-5 =
1.- Desculda la observancia y ‘préctica de las politlcas y
normas v1gentes. 9
. . 12"
2.~ Cuida que se observen Gebidamente las politicas y proce
dimientos vigentes. 13
- , — . 18—
3.~ Observa cuidodosamente el cumplimiento de las politicas
y noxmas vigentes, y las interpreta en forma adecuada. 21
24 -
MOTIVACION DE PERSONAL
) T T i . -6 ~
1.~ No logra obtener la participacidn o colaboracidn de su
personal, para conseguir los objetivos de su &rea. g
‘ ; — 12 —
2.- Logra la participacibdn adecuada, y proporciona el entrg
‘ namiento necesario a su personal para alcanzar oportuna . 15
mente los abjetivos de su drea. T
' : 18 .
3.- Obtiene la colaboracién de su personal en situaciones extra
" ordinarias o urgentes. 2l
‘ - 24 -
NECESIDAD DE SUPERVISION
i k3 s . 3 ‘ - 6 -
1.~ Reqguiere de supervisidn cuidadosa y frecuente, asi como C
Qe explicaciones amplias sobre los objetivos y procedi~ . 9
‘mientos de su trabajo.
12 ]
" 2.~ Su supervisor interviene para planear, coordinar y orga
’ nizar su trabajo, © para solucionar problemas del mismo. 15
~ 18 e
3.~ Es supervisado por excepcidn; puede manejar cualquier -
problema de su.irea o fuera de ella con minima interven 21
" ¢idn de su supervisor. 24
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Para calificar en cada factor encierre en un circulo SUPERVISOR

la cifra seleccionada y obtenga la suma total en la
- Qltima ho;a.

TOMA DE DECISIONES

1.~ Atiende los problemas que se le presentan sxn darle
la suficiente prioridad a los mlsmos.

. 4 e
2.- AAtiende'y resulve adecuadamente los problemas gque le
presentan en cuanto a tiempo y resultados. S
3.~ Atiende inmediatamente los problemas que se le presentan .
¥ los resulve en el tiempo minimo tomando siempre las de ’
cisiones mésacertadas.
- 8 -
ACTITUD HACIA INTEGRACION
- T =2 =
1.- Subordina los objetivos del' grupo, a los objetivos de su
irea. 3
4
2.~ Esta siempre dispuesto a proporcionar colaboracién o ayu
da para alcanzar los objetivos del grupo. 5
- 6 -
3.~ Esta perfectamente identificado con los objetivos y pro~
" Dblemas del grupo, y busca con su participacién la consecu
cibn y/o la solucidn de los mismos: 8 -
INICIATIVA'
-4 -
1.~ Pocas veces sugiere mejoras a las préctlcas y procedlmlen
" tos de su 5rea. : 6
8 ~—
2.- Con frecuencia sugiere cambios a los procedimientos de su
‘ &rea, para obtener reduccién de costos y/o agilidad opera 10
cional.
- - . 12—
3.~ Continuamente sugiere innovaciones adecuadas a los proce=
“dimientos y actividades de su &rea para obtener reduccibn 14

‘de costos y/o agilidad operacional.

- 16~
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CcomMpANIA:

149

CALIFICACION DEL DESEMPREROQ
SUPERVISOR
FECHA:
DEPTO:

NOMBRE =

SUPERVISOR INMEDIATO:

[ ——

SUPERVISOR MEDIATO:

- 63 POCO SATISFACTORIO
) MEDIANAMENTE

64 - 87.

SATISFACTORIO

88 - 111 SATISFACTORIO

‘112 - 135 'ALTAMENTE
_SATIS‘FACTORIO
EXCEPCIONAL:

136 - 160 NOTA:~ Esta calificacibn es excepcional
y solamente £l 20%, como maximo-
de su personal tendrd la poslblll
dad de obtenerla.

NOTA-~ Cruce claramcnte el cuadrc correspondxente a los puntos obtenidos
(4ltima hoja) y 'firmese a la derecha.



Para calificax en cada factor encicrre en un circulo

E-13

la cifra seleccionada y obtenga la suma total en la
dltima hoja.

150

AGENTE DE VENTAS

lo esperado.
Sus resultados son muy convincentes y de una gran trascen
dencia

INICIATIVA
] 0 : 2 —4-
l.~ Pocas veces sugiere mejoras a las prlcticas y procedi
mientos de su &rea. 6
8
2.~ Con frecuencia ‘'sugiere cambios a los procedimientos de 16
su &rea, para obtener reduccidn de costos y/o agilidad
operacional. 12
. 3.~ Continuamente sugiere innovaciones adecuadas a los pro .
cedimientos y actividades de su 4rea para obtener redug 14
cibn de costos y/o agilidad operacional. - 16 ~
. COLABORACION
~8=
1.~ Se limita a cumplir con su trabajo. 12
16 —
2.- Mantiene una actitud ppsitiva de integracién a su‘Depar
tamento y colabora.siempre en eltuaCLOnes extraordlna~- 20
rias. :
24 o
. 3.~ Se distingue por su extraordlnarla colaboracibn en todo
momento. Se cuenta siempre con &l para la solucidn de. ~ 28 .
cualguier situacidn ordinaria o extraordinaria. —39
ALCANCE DE METAS, OBJETIVOS Y RESULTADOS
~12- ]
l.~ BAlcanza sus objetivos en forma parcial o fuera de tiempo
i8
24 -
2.~ Alcanza sus objetivos en forma édecuada y en el tiempo - 3
. esperado. : o
3.~ Alcanza los objetivos de su puesto en un grado superior a

42
—A8~

NOTA:~ Ubique la suma total obtenida en su correspondiente cuadro

TOTAL DE PUNTOS:

en la hoja No.l, y asi obtendré la calificacidn final.
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Para calificar en cada factor encicrre en un circuloe AGENTE DE VENTAS

la cifra seleccionada y obtenga la suma total en la
filtima hoja.

ATENCION Y SOLUCION DE PROBL?MAS

1.~ Atiende los problemas que le presentan sin darle la —4-
suficiente prioridad a los mismos. €
8 -
2,- Atiende y resuelve adecuadamente los problemas que le 10
presentan en cuanto a tiempo y resultados. :
12
3.~ Atiende inmediatamente los problemas que se le presen
tan y los resuelve en el tiempo minimo tomando siem-- 14
‘pre las decisiones més acertadas.
] B
VIGILANCIA Y CUMPLIMIENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS ESTABLECIDOS
Py o
1.- Desculda la observancia y préctlca de las politicas y
normas vigentes.
8
2.~ Cuida que se observen debidamente’ ‘las politicas y pro-
cedimientos vigentes. 10
3.~ Observa cuidadosamente el cumplimiento de las politicas
.y normas vigentes, y las interpreta -en forma adecuada. 14
: ) -16-
NECESIDAD DE SUPERVISION .
* 1.~ Requiere 'de supervisidn cuidadosa y frecuente, asi como -8~
. de explicaciones amplias sobre los objetivos y procedi- 12
.- mientos de su trabajo.
' 16—
2.- Su supervisor interviene para planear, coordinar y orga
nizar-su trabajo, o para solucionar problemas del mismo. - 20
] 24 ]
3.- Bs supervisado pof excepcidn; puede manejar cualguier
28

problema de su &rea o fuera de ella con minlma intex-~
vencidn de su supervisor. '

-32-
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CALIFPICACION DEL DESEMERERO AGENTE
VENTAS
COMPANIA: . FECHA:
NOMBRE : — DEPTO:
SUPERVISOR INMEDIATO: . SUPERVISOR INMEDIATO:
- 63 P0C0 SATISFACTORIO

MEDIANAMENTE
6 - 87
SATISFACTORIO

88 - 111 ' SATISFACTORIO

.

. ALTAMENTE
112 - 135 . _
SATISFACTORTIO

EXCEPCIONAL
NOTA: Esta calificacién es excepcional -
y solamente ¢l 20%, como méximo-~
de su personal tendr& la posibi-
lidad de obténerla.

136 -~ 160

" NOTA:- Cruce claramente el -cuadro correspondlente a los puntos obtenldos
(altima hoja) y firmese a la derecha.
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dencia,

TECNICO
Para calificar en cada factor encierre en un circulo )
la cifra seleccionada y obtenga la suma total en la
Gltima hoga.
INICIATIVA
. ) . . -8 -
1.~ Pocas veces sugiere mejoras a las pricticas y procedi~ '
mientos de su &rea. 12
- 167
2.~ Con frecuencia sugiere cambios a los procedimien?og de 20
su &rea, para obtener reduccidn de costos y/o agilidad -
operacional. 24 —
3.~ Continuamente sugiere' innovaciones adecuadas a los proce . 25
dimientos y actividades de su &rea para obtener reduccidn )
de costos y/o agilidad operacional. L3z
ALCANCE DE METAS, OBJETIVOS Y RESULTADOS
L% Y-
1.~ Alcanza sus objetivos en forma parcial o fuerd de tiempo. 21
V ‘ A 28 —
2.~ BAlcanza sus objetivos en forma adecuada y en el tiempo --
. esperado. 35
- - , — 42 —
3.~ Alcanza los objetivos de su puesto en un‘grado superior a
lo esperado. 49
Sus resultados’ son muy convincentes y de una gran trascen s6

TOTAL DE PUNTOS:

.NOTA: Ubique:la suma obtenida en su correspondiente cuadro en

la hoja Nol, y asi obtendri la calificacién final.
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Para calificar en cada factor encierre en un circulo TECNICO

la cifra seleccionada y obtenga la suma total en la
.ﬁltxma hoija.
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VIGILANCIA Y CUMPLIMIENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS ESTABLECIDOS

- 3=
1.~ Descuida la observancia y préctica de las.politicas y
normas vigentes. 6
8«
‘2.~ Cuida queé se observen debidamente las politicas y procg
dimientos vigentes. 10
12 —
3.~ Observa cuidadosamente el cumplimiento de las politicas 14
y normas vigentes, y las interpreta en forma adecuada.
' ~16-
ACTITUD HACIA INTEGRACION .
. T - - =% -
1.~ Subordina los objetivos del grupo, a los objetivos de -
su area. 9
12 e
2.- Esta siempre dispuesto a proporcionar colaboracidn o ayu . 1
da para’ alcanzar los objetivos del grupo. 5
. - . 18 —
3.~ Esta perfectamente identificado con los objetivos y pro- .
blemas del grupo, y busca con su participacidn la conse- 21
cucidn y/0 la solucién de los mismos. .y .
NECESIDAD DE SUPERVISION .
: -8 =
- 1.~ Recguiere de supervisidn cuidadosa yvfrecuente,~asi como
de. explicaciones amplias sobre los objetivos y procedi-
. A : 12
‘mientos de su trabajo.
= - 16 -~
. 2.~ Su supervisor interviene para planear, coordinar y orga’ 20 .
nizar su trabajo, o para solucionar problemas del mismo. ]
. 24 —
3.~ Es supervisado por excepcidnj puede manejar cualgquiex -
problema de su &rea o fuera de ella con minlma interven 28

‘cz&n de su supervisor.

~32~"
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NOMBRE :

SUPERVISOR INMEDIATO:
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CALIFICACION DEL DESEMERERNO
TECNICO
FECHA:
DEPTO:

_SUPERVISOR MEDIATO:

83 POCO. SATISFACTORIO
64 87 MEDIANAMENTE
SATISFACTORIO
88 111 SATISFACTORIO
ALTAMENTE
112 135 . .
SAPISFACTORIO
EXCEPCIONAL::
: NOTA: Esta calificacidn es excepcional
,136 160 y solamente el 20%, como méximo
: de su personal tendri la posibi-
lidad de obtenerla. .

NOTA: Cruce claramente el cuadro correspondiente a los puntos obtenidos
‘{4ltima hoja) y firmese a la derecha.
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Para calificar en cada factor encierre en un circulo PERSONAL
la cifra seleccionada o obtenga la suma total en la SECRETARIAL
Gltima hoja. Y AUXILIARES .
RESPONSABILIDAD
-8~
1.~ Cumple en forma irregular o al descuido con las ins- :
trucciones y normas de trabajo. iz
16 o
2. Cumple con las instrucciones u b6rdenes éue recibe, asi 20
como con las normas de trabajo establecidas.
: = 24
3.~ Es sumamente cuidadoso en el cumplimiento de las drdenes .
: o instrucciones que recibe. Hace su trabajo apegandose = zé
lo més posible a lo indicado.
. . : =32~
COLABORACION
-8 -
1.~ 8e limita a cumplir con su trabkajo. 12
: ) ) ) 16 .
2.~ Mantiene una actitud positiva de integracién a su Depar- 20
tamento y colabora siempre en situaciones extraordinarias.
24 _
3.~ Se distingue por:su extraordinaria colaboracidn en todo '
momento. Se cuenta siempre con &l para la solucidn de - 2B
cualguier sftuacidn ordinaria o extraordiharia. a2
EFICIENCIA ]
: : ' . " ~12- "
i.- Realiza su trabajo con algunos errores y fuera del tiem
po establecido. 18
24 —
2.~ Realiza su trabajo sin errores y en el tiempo estableCL
do, 30
— . 36 .
3.~ Casi nunca comete errores y termina su trabajo antes del
tiempo establecido. : 42
~48~
TOTAL DE PUNTOS
NOTA: Ublque la suma obtenida en su correspondiente cuadro en la

hoja No.l, ¥ asi obtendré la calificacibn final.
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Para calificar en cada factor encierre en un circulo PERSONAL

la cifra seleccionada y obtenga la suma total en la " SBECRETARIAL
. ’ ' ¥ AUXILIARES

iltima hoja.
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trabajo, 10grando resultados excelentes en este sentido.

PUNTUALIDAD
1.~ Generalmente llega tarde a la hora de entrada o a los ~4-
compromisos gue tiene con la Empresa o con su supervi 6
sor.
.8 .
2.~ Acude con puntvalidad a la hora de entrada o a sus -~ 10
compromisos de trabajo. .
- 12
3.~ Es extremadamente puntuai a la hora de entrada; solo -~ .
excepcionalmente llega tarde o sus retardos tienen una 14
causa justlflcada
-]16~
ASISTERCIA
. ol
1.~  M&s de tres faltas al afio. 6
8 —
2.~ Tres faltas en el afio. 10
i2 _|
. 3.~ Ninguna falta en el afio. 14
=16~
INICIATIVA EN EL MEJORAMIEN’L‘O DE SU TRABAJO
o
1.~ -Ccasi nunca hace mejoras a sus précticas o procedimien- I3
tos de su.trabajo, el cual ejecuta.en forma rutinaria.
. ; g -
2.~ pnormalmente efectGa cambios y mejoras adecuadas en los 10
rggistro;, ;ontidles o archivos que tiene a su cargo.
‘ 12
3.~ Demuestra una imiciativa extraordlnarla para mejorar su 14

~16—
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PERSONAL SECRETARIAL

Y AUXILIARES

NOMBRE

DEPTO: .

SUPERVISOR INMEDIATO¢

SUPERVISOR INMEDIATO:

POCO SATISFACTORIO

64 T 87

MEDIANAMEGNTE

SATISFACTORTIO

88 - 111

SAaTISFACTORIO

112 - 135

ALTAMENTE

SATISF'ACTORIO

136 - 160

EXCEPCIONAL

| NoTA: Esta calificacidn es excepcional

y solamente el 20%, como méxi.mo
de su personal tendrd la posibili
dad de obtenerla,

NOTA : — Cruc? qlaramenté el cuadro corrqspondiente a los puntos obtenidos
(Gltima hoja) y firmese a la derecha.
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EVALUACION DEL TRABAJO Y CALIFICACION DE MERITOS.

VENDEDORES.

Nombre: Sector:

Grupo: Zona: Fecha Ingreso:

Supervisiones en
el afio:

Fecha Gltima supervisidn:

Peribédo calificado;

EVALUACION DEL TRABAJO I 0 No 4 Casi siempre
1 Rara vez 5 Siempre
3 A menudo 2 Algunas veces

Marque con una X en la columa correspondiente:

1. Se presenta a trabajar con aspecto de pulcritud y lim-
pieza.

2. Lleva diariasmente propaganda, papeleria y los Gtiles =
de trabajo pecesarios,

3, Visita personalmente a todos sus clientes en los dias
establecidos.

4, Tiene su libro de ruta correctamente ordenado y obser -
va fielmente su itipnerario,

5, Saluda al cliente con amabilidad y cortesia.

6, Despierta simpatia y es bien recibido por la cliente-
la.

7. Ofrece todas las marcas y tamafios cuando lo debe hacer

8. Crea interés al ofrecer un producto que no trabaja el
cliente.

9. Lleva la iniciativa en las cantidades a vender.

IO.VArgumenta clara y brevemente.

11. Contesta las objeciones répida y atinadamente.

12. Insiste con tacto cuando el cliente no desea compiar.

13, Logra sus objetivos de venta.

14, Cobra con efectividad,

15. Aplica correctamente la Politica de Crédito

16, Los saldos de sus tarjetas coinciden con las de clientes

17. Anota en sus tarjetas todas las operaciones de cré
dito y contado.

18. Fija cartulinas y efectfa exhibiciones.

19, Revisa los refrigeradores para corregir las fallas.

20. La tripulacién trabaja y coopera de buen gusto.




160

F-2
CALIFICACION DE MERITOS 5 Mal
11 6 Reg.
8 Normal
Marque con una X de acuerdo con la 9 Bueno
actitud y comportamiento. © 10 Exce€lente
Si hay lugar a ello comente su apre
iacién brevemente, COMENTARIOS 516 |8 [9]10

Puntualidad

2, Disciplina

3. ZLaboriosidad

4, Entusiasmo

5. Responsabilidad

6. Eficiencia

7. Cooperacién.

8. Iniciativa

9. Relaciones de trabajo

J. Lealtad a la Empresa,

APRECTIACION GENERAL:

FECHA CALIFICO SUB~-GERENTE GTE.DE VENTAS
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EVALUACION DE EMPLEADOS

INSTRUCTIVO A CALIFICADORES

La evaluacidn de empleados debe ser peridédica e impar--
cial para obtener de la misma:s

a)Comunicacién al empleado de la opinidn que de él se -
tiene en los niveles superiores.

b)Seleccién de los empleados que por su capacidad son -
merecedores a una promocién.

c)Acercamiento y mejor identificacidn entre Jefe y Em—-
pleado.

d)Concepto preciso de las areas de trabajo que requie--
ren entrenamiento., .

e)Verificar la adaptacién adecuada del empleado al pueg
to, efectuando transferencias cuando el caso lo ameri
te.

f)Comprobacidén de la efectividad en el procedimiento se
lectivo del personal,

g)Otorgar el debido reconocimiento individual al emplea
do y la orientacidén que permita el desarrollo de per-
sonal competente para lograr efectividad y éxito.

h)Determinar con equidad el incremento a los salarios -
por méritos.

Para calificar deberd considerarse la actuacidén del em-

s A ” 0 k3
pleado durante todo el periddo que ésta cubra sin in---
fluencia personal, ni la de los actos mds recientes, ya
sean positivos o negativos situéndose en un plano justo
y equitativo.

' Piense detenidamente cada factor gue va a evaluar y mar

que el grado de alcance del empleado, de ser posible, -
deje transcurrir un lapso razonable entre empleado y em
pleado.

Cuando se ha realizado la evaluacién es indispensable -
la discusién de ésta con el interesado, planeando pre--
viamente la entrevista, para que sea entendida y acepta
da, exponiéndole porque se ha hecho acreedor a una cali
ficacidn baja en algunas caracteristicas.

161




162
G-2

Se sugiere para la entrevista observar la escuela siguien
te:

1.~ Hable con el empleado en términos generales del tra-
bajo. ’

2.~ Destague sus cualidades sobresalientes y lo que ha -
obtenido en su beneficio por ellas.

3.- Comente la forma en que puede aprovechar en el traba
jo esas cualidades con mas eficiencia.

4.~ Exponga las caracteristicas débiles conjuntamente --
con un plan de mejoramiento inciténdolo a que hable
y usted podra conocer puntos que ignoraba, surgird -
de éste intercambio una mejor comunicacidén futura y
primordialmente el plan constructivo.

5.- Concrete con el empleado la calificacidn general y -
si ésta es baja, ofrézcale toda su cooperacidén para
mejorar su productividad.

6.~ No dé por terminada la entrevista hasta tener la se-
guridad de que el empleado ha aceptado su evaluacidn,
qgue no existe mal entendido, ni reserva, y de no ser
asi, brinde otra oportunidad para continuar la discu
sién evaluatoria.
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PUNTUALIDAD,

Por costumbre|
llega tarde,
incorregible

Con mucha fre
cuencia llega
tarde

A veces llega
tarde.

Casi nunca ~--
llega tarde.

Nunca llega ~
tarde.

Siempre llega -
con mds de diez
minutos de anti
cipacidn,

TRATO CON EL
PUBLICO O
CLIENTES.

Trato &spero
¥ vocabula--
rio incorrec
to.

Es indiferen-
te en su tra-
to y a vecesw
sus expresio-
nes son inco-
rrectas.

Trato y mane-
ra de expre--
sarse correc-
tos.

Trato agrada-
ble, buen tac
to. -

Trato muy ---
agradable, fi
no.

Trato muy agra-
dable y fino.
Personalidad --
excepcional .

RELACIONES
CON EL
PERSONAL

Hurafio, intra
table, !

Retarido poco
accecible.

Medianamente-
atento y cor-
tés.,

Agradable fo-
menta el com-
pafierismo.

Distinguido -

. por sus aten-

ciones, corte
sia y compaiie

‘rismo.

Realmente excep
cional, Suma-=

' mente atento y=

cortés. Fomen-
ta ampliamentee
el compafierismo.

NECESIDAD
DE
SUPERVISION

Constantemen~
te se le tie-
ne que estar
supervisando,

En casi todo
necesita su-
pervisidén.

86lo en cier-
tos aspectosw
de su trabajo
necesita su--
pervisidn,

Trabajo acep-
table sin su-
pervigién in-
mediata.

Puede traba-

" jar bien sin

necesidad de
supervisién.

Hace muy bien -
todo lo que se~
le encomienda.
No necesita su-
pervigidn.

LEALTAD PA-
RA LA
EMPRESA.

. Le desagrada

todo en esta
Compaifiia.

Con mucha --
frecuencia -

_se lamenta -

de trabajar-
aqui

Le da lo mis-
mo trabajar -
en esta Compg
fAia que en --
cualquier otra

Piensa que eg
ta mejor aqui
que en otrase

Empresas.

Tiene interés
en lograr un=
buen sitio,~=
precisamente=
en esta Com-=
pafiia.

Se interesa por
la Compafiia y -
lucha siempre -~
por su progreso
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CION PERSO
NAL, -

CRITERIO. Falta absolu| Frecuente ip | Indeciso solo Buen criterior| Muy buen cri- | Excelente cri-
ta de crite-| decisidén an-| ants proble-- frente a toda | terio ante to | terio y muy -~
rio, te QQdo‘Eipo mas dificiles. clase de pro- | do problema, acetadas deci-

de problemas, blemas, no -- | Decisiones -- | siones ante to
e siempre acier | acertadas. do problema. ~
ta en sus de-
ducciones,

COOPERACION | ‘Absoluta fal | Muy poca coo | Cooperacibn - Buena coopera | . Muy buena coo | Muy buena coo-
ta de coope-| peracién y ~| apenas acepta’ | cién con todo | peracién con~ | peracibén con -
racién en tg| s6lo con cier ble en su sec el personal ~ | el personal - | todo el perso~
do. tas personas | cibn o grupo de su Departa | de otros Depar| nal y en todo-

de trabajo. mento, tamentos y el lo que se le -
suyo propio. solicite,

APTITUD PARA| No es capaz Apenas es ca | Organiza acep Tiene bien or | Tiene muy bien| Tiene muy bien

ORGANIZAR. de organi-- psz de orga- tablemante su ganizado su ~ | organizado su | organizado su=
zar su pro- nizar su pro | trabajo. trabajo y tie | trabajo y muy { trabajo y exce
pio trabajo pio trabajo, ne aptitud pa | buena aptitud | lente aptitud”

. ra -organizar, | para organizar| para organizar
APTITUD DE Carece de -~ | Algo brusco~ | No tiene tac~ De manera in~ | Tiene cierta~ | Destacada. Po~
MANDO. ella. en su trato. | to para pedir formal ejerce | ascendencia - | see gran ascep
No se hace - | las cosas. cierta jefatu | natural sobre | dencia natural
.respetar. ra sobre va-- | las dem&s per sobre las per-
rias personas | sonas de su - | gonas en cual-
de su seccibn | Departamento. quier grupo de

o grupo de == trabajo.

trabajo.

PRESENTA~= Pésima Descuidada Aceptable Generalmente Siempre buena | Excelente,

buena,
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DESEOS DE
SUPERACION

Carece de de
seos de supe
racién y ape

Se conforma
con el traba
jo que tiene

A veces mues-
tra interés -
por superarse.

Con frecuen-~
cia muestra -
interés por -

Siempre mues-
tra interés -
por superarse.

Muestra gran -
interés por su-
perarge y siem=-

nas cumple - actualmente- superarse. pre se esfuerza
con su traba| y lo hace -- por lograrlo.
jo. bien,

BASANDOSE EN LAS APRECIACTONES ANTERIORES. EN CASO NECESARIO, ;PODRIA DESEMPENAR PUESTOS
DE MAYOR RESPONSABILIDAD E IMPORTANCIA?.
st ()

NO () ULZA ( )

POR SU ACTUACION, PREPARACION Y CONDUCTA, SE DEDUCE QUE ES UN ELEMENTO QUE CONVIENE CON-
SERVARLO DENTRO DE LA ORGANIZACION?.

SL () o ()
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CALIFICACION DE MERITOS

CONCEPTO/ Revisidn de actuacidén

NOMBRE FECHA DE INGRESO

PUESTO EMPLEADO NUM.

DIVISION DEPARTAMENTO

ANTIGUEDAD EN FECHA ULTIMA

EL PUESTO (MESES)’ CALIFICACION
INST#UCCIONES

La revisidn de actuacién se debera basar en los requi
sitos que exige el puesto actual.

Todos los méritos deberdn ser calificados por el su--
pervisor inmediato y revisados por el superior antes
de efectuar la entrevista con el colaborador.

En general, califique a todo el personal en las prime
ras caracteristicas.

Califique al personal administrative (supervisores) -
en todas las caracteristicas.

Utilice cualesquiera o todas las que se apliquen al -
caso en concreto.

Bseglirese de que la apreciacién esta basado en la ac~
tuacién constante y no en algdin suceso excepcional.

Evite considerar sentimientos personales o prejuicios,
al calificar.

Estudie cada caracteristica y margue con una (X) el =
cuadro que se aproxime mds a la actuacidn.

OBSERVACIONES: (Recomendaciones para el mejoramiento per-

Vo.

sonal.

Bo. Supervisor Inmediato Vo.Bo. Gerente de Divisidén

A
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-

Parte 1 APRECIACION DE
CARACTERISTICAS

FACTORES ¥ DEFINICIONES

CALIFICACION FINAL

1.-CONOCIMIENTO DEL PUESTO. (Ha
bilidad para aplicar los co-
nocimientos adgquiridos por -
educacién o experiencia)

2,~CALIDAD DEL TRABAJO. (Exacti
tud en el trabajae; frecuen--
cia de errores y forma de prg
sentar reportes o informes)

Supe- Bueno Medio Escaso Bajo
rior
10 9 8 7

6 5 4 3.2 1

3.-CANTIDAD DE TRABAJO. (Rendi-
mientc por volumen; velocidad
de actuacidén dentro de la -~
jornada normal)

4 .-INICIATIVA, (Habilidad para-
sugerir mejoras y actitud pa
ra actuar constructivamente
ante problemas de trabajo)

5.-RESPONSABILIDAD. (Disposi-=~-—
cidén para aceptar responsabi
lidades y llevarlas a cabo;
v grado de supervisién reque
rido.

6.~COOPERACION, (Grado de cola-
boracién y entusiasmo para -
con superiores y compafieros:

tacto con otros).

7.«DISCIPLINA. (Actitud hacia =
las reglas establecidas y =~
grado de aceptacién a las in

dicaciones gue se hagen).

8.=RELACIONES CON OTROS. (Compa
fieros, pdblico, proveedores,
etc.). =
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9.~VERSATILIDAD, (Graso de apti-
tud para otras tareas; adapta

cidén a nuevas situaciones).

10.~-ASISTENCIA ¥ PUNTUALIDAD.

11.-JUICIO ANALITICO. (Capaci--

dad para resolver problemass:

calidad en las decisiones. -

12.~-COMUNICACION. (Habilidad pa
ra exponer ideas; las redagc
ta en forma clara.

13.~-CRGANIZACION. (Capacidad pa
ra planear y organizar su -
propio trabajo y/o subordi-
nados; maneja mis de un pro
blema de eficiencia). -

14 .-APTITUD DE MANDO. (Habili--
dad para guiar y desarrolar
eficientemente a su perso-
nal).

PARTE II CAPACIDAD Y DESEOS DE SUPERACION (Marque con (X} cuadros

gue correspondan.

No apto en | No es probabl

Decayendo] el puesto gue mejore Progresando | Satisfac.
Listo por
Max. Rend. Promocidn.

Si el colaborador debe permane-
cer en el mismo puesto durante
los siguientes 24 meses expli--
qgue la causa.

Promovible en (

Promovible en (

) meses a:

)meses a:
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EVALUACION DE LA CONDUCTA LABORAL

NOMBRE

DEPTO.

MARQUE CON UNA X EL GRADO QUE CORRESPONDA SEGUN SU EVALUACION

FACTORES Y DEFINICION

DEFICIENTE

ABAJO DE LO
NORMAL .,

NORMAL

BUENO

EXCELENTE

PUNTUALIDAD

Considerar las entradas y
salidas al trabajo en re-
lacién al horario estable

. Llega tarde con

mucha frecuen--
cia, falta al ~

Algunas veces
llega taxde y
falta una o =

Casi nunca lle-
ga tarde y son
contadas las -

Siempre llega a
su hora y even~
tualmente llega

Nunca llega
tarde ni ~=
falta a su

cido y a su asistencia, " trabajo dos o - dos veces al veces que fal~ a faltar. trabajo.
: tres veces sin mes justifi--~ ta,
justificacidn. candose.,
DISCIPLINA,
Respecto a las normas. Frecuentemente A veces discu~ Respeta las nor | Se preocupa por Tiene una -
Obediencia a su Jefe. pasa por alto te las ordenes mas y acepta -~ | observas nues~- adhesibn --
las indicacio~ que recibe. No sin discusi&n - tras normas y -~ irrestricta

nes que recibe,
No acepta de -
buen grado las
ordenes.

siempre recibe
de buen grado
las indicacio=
nes.

las ordenes que
recibe.

acepta con gus-
to las ordenes.

a las normas
y colabora -
para que las
ordenes que
recibe se -
cumplan ade-
cuadamente,

LABORIOSIDAD

Esfuerzos por cumplir -
los estandares de traba-
jo.

Casi nunca al-
canza Sus cuo-~
tas de venta.
Es pohre su -=
trabajo de pro
mocibn,

No se esfuerza
por cubrir sus
previsiones de
venta sistemé-
ticamente, Su
trabajo de pro
mocidn deja que
desear.

Algunas veces -
no alcanza su -
previsién de vi
sitas, Cumple =
con el trabajo

de fijacién de

propaganda y -

exhibicidén de-

mercancia,

Siempre cubre -~
las cuotas que

se le fijan. Se
esmera €n su -

trabajo de pro

mocidn.

Desarrolla un
trabajo supe

rior al que~-

se le pide.~-

Destaca su lg|
bor de promo

cidén en el =«

punto de la~

venta.
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I-2

FACTORES Y DEFINICION,

DEFICIENTE

ABAJO DE LO
NORMAL

NORMAL

BUENO

EXCELENTE

ENTUSIASMO

Gusto y satisfaccién por el

trabajo.

Apético, no es
de su agrado =~
el trabajo que
desarrolla, Se
desanima con ~
facilidad.

No realiza con
gusto algunos

aspectos de su
actividad., Ne-
cesita animér-
sele con algu-
na frecuencia.

Desarrolla con
gusto la mayor
parte de sus ~-
diferentes ac-
tividades., No
se desanima f§
cilmente.

Todas sus acti
vidades las de
sarrolla con =~
verdadero gus-
to., Alguna vez
llega a perder
entusiasmo pe-
ro lo recupersa.

Siente gran -
satisfaccién
por su traba-
jo y lo desa-
rolla entu--
siastamente.

Nunca se de-
sanima, '

RESPONSABILIDAD .,

Confianza que se puede de-
positar en &1, tanto. en lo
que respecta a trabajo co-

mo a valores,

Descuidado, -~
crea problemas
constantemente

Tiene cierto -~
sentido de res
ponsabilidad,”
pero eventual-
mente descuida
algunos aspec-
tos de su tra-
bajo. -

Es serio y for-
mal, Generalmen
te se puede con
fiar en &1,

Es integro y -
honrado en to-
dos los aspec~
tos,

Ha demostrado
en repetidas

ocasiones que
se puede con-
fiar en &1 -~
abiertamente,

EFICIENCIA,

Dedicacibn a su trabajo‘y
rendimiento (cantidad y -
calidad). Supervisién re-

querida,

Le falta cons-
tancia, no lo-
gra alcanzar -
los est&ndares
de trabajo, Es
necesario su--
pervisarlo de
cerca, .

Es constante -
pero frecuente
mente no alcan
za las metas -~
que se le fi--
jan, Es nece-~
rio supervisayg
lo frecuente--
mente.

Cumple con su =
trabajo. Se es
fuerza pero no

demasiado. Se

le supervisa pe
ribdicamente,

Se esfuerza en

lograr me jores

resultados que

los fijados, a

veces los logra
S6lo precisa -

de supervisién

esporadicas,

Logra resulta
dos sobresa--
lientes. Siem
pre trata de
alcanzar me--
tas mds difi-
ciles,
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I-3

FACTORES Y DEFINICION,

DEFICIENTE

ABAJO DE LO
NORMAL .

NORMAL

‘BUENO

EXCELENTE

INICIATIVA

Habilidad para tomar deci
siones y resolver proble-
mas.

Siempre necesi

ta que lo ase-

soren, Es in-

capaz de actuar
por cuenta prQ

pia.

Toma decisio-
nes cuando ne
hay quien lo
asesore, Al-
gunas veces -
se equivoca.

Generalmente -
resuelve proble
mas y toma de-
cisiones, Sus
equivocaciones
no son frecuen
tes, -

Es h&bil y tie
ne confianza -
en si mismo, ~-
Resuelve sin -
esfuerzo los «
problemas y I--
tiene buenas -~
decisiones.

Demuestra inji
ciativa en to
das las cir--
cunstancias.~
Posee gran hg
bilidad y se~
guridad para

sus decisio=

nes.

RELACIONES DE TRABAJO

Armonia y facilidad en las
relaciones con sus Jefes-
y compafieros de trabajo.

Contactos difi
ciles y desa--
gradables, Ori
gina problemas
de relaciones
humanas con ==
frecuencia,

Poco dificil
de tratar, =~
Algo intran-
sigente,

En general se

lleva bien con
todos. Ocasio
nalmente origi
na problemas.

Trabaja en bue
na armonia con
todos. No crea
problemas, Go-
za de la simpa
tia de sus com
paiieros. -

Perfecto en -~
sus relacio-
nes con los

demis, Es -
muy estimado.

LEALTAD A LA EMPRESA,

Cuidadoso del prestigio e
intereses de la Empresa,

Existen dudas
de su lealtad.
Cuida més sus
intereses y -~
los de otras
personas. Cri
tica con fre-
cuencia,

Frecuentemen=-
antepone sus
intereses a -
los de la Em~
presa. Emite
juicios nega-
tivos

Generalmente -
es leal y dig-
no de confian-
za. S¢ abstie~
ne de criticar

~a la Empresa.

Se muestra siem
pre leal, de-=
fendiendo a la
Empresa. A ve-
ces es capaz de
sacrificar sus
intereses por=

Lealtad y en
trega a toda
prueba. Pos~
pone sus inte
reses a los =
de la Empresa,
a quien defien
de en todas -
las circunstan
cias.
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I-4

FACTORES Y DEFINICION.

DEFICIENTE.

ABAJO DE LO
NORMAL,

NORMAL ,

BUENO.

EXCELENTE,

APRECTACION GENERAL

Valor para la Empresa en
el puesto actual, toman-
do en cuenta los resulta
dos y aptitudes. -

Resultados y ~-
aptitudes insu
ficientes. NoO
conviene.

Apenas acepta-
ble, Si no me
jora debe trag
ladarse a otro
puesto.

Responde a las
exigencias nor
males del pueé
to.

Resultados y =~ .

aptitudes supe
riores al pro-
medio, Merece
especial inte~
rés,

Resultados y
aptitudes -~

© excepcional-

mente buenos.
Merece ser -~-
promovido a -
un puesto su-
perior,

COOPERACION.

Espiritu de conjunto.

No coopera ni

Eventualmente

Generalmente =~

Ayuda con gus-

Excelente es-

Cooperacibn. desea ayudar a coopera. Cuan- coopera. Even to siempre que piritu de e~~
los demés. do ayuda trata tualmente tiene se lo solici~= quipo. Ofre-
de obtener to- razones para ne tan. ce su colabo-
do el mérito, gar su ayuda. racién sin 1%
mites,
OBSERVACIONES
FECHA . FIRMA EVALUADOR FIRMA GERENTE DE AREA
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*CLASIFICACION DE OPERACION DE 10S METODOS DE
VALORACION*

OPERACIONES DE CONSTRUC-
CION DE ESCALAS POR EL
EXPERIMENTADOR,

OPERACIONES DE EMPLEO
DE ESCALAS POR EL VA-
LORADOR

NOMBRE DEL ME-
TODO.

Prepara listas de nombres de
los clasificados para ser u~-
tilizados por el valorador.

Prepara pares de nombres o -
clasificados en los que cada
nombre se aparea con todos -
los demés.

Determina y define rasgos se
‘parados por clasificar y cong
truye un continuo o varios -~
intervalos discretos para ca
da rasgo, colocando 'guias”
en cada continuo,

Determina y define los raz~-
gos por valorar e indica a -
los valoradores la seleccidn
y colocacién de cinco indi--
viduos en cinco puntos repre
sentativos del continuo del”
razgo.

1)Recoge un gran nfimero de -
descripciones del comporta
miento que se apliquen al
trabajo que realizan los
individuos por valorar.

2)Solicita a un grupo de jue
ces que elijan o clasifi-=
quen explicaciones usando
uno de los métodos psico~
fisicos,

3)Selecciona puntos finales
basindose en la escala de
valores y en las disper--
siones obtenidas en 2)

Clasifica a los inte-
grantes de la lista -
de mejor o peor.

Determina cual es el
mejor de cada peor

Determina la pesicién
de cada clasificado-
en cada continuo de
un rasgo también pue
de indicar por escri
to las razones de su
valoracidn,

Compara a cada indi-
viduo con uno de los
cinco que componen -
el grupc "normal' de
comparacidn,

Determina cudles pup
tos de la lista se -
aplican o describen

el comprobamiento --
del individuo en va-
loracidn.

. Por orden

Comparaciones por
pares.

Lineal Alfabetice
Namero Gréfico
Distribucidn defi-
nida. '
Diagrama de com--
portamiento.

Hombre por hombre

Lista de comproba
cién al azar y -
ponderada.
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1)Recoge un gran nimero de des | Selecciona alternativas| Eleccidn forzosa.
cripciones de comportamiento | de cada punto como més
o de adjetivos, que se apli- descriptivas y menos -
quen al trabajo que estan -- | descriptivas del indi-
desempefiando; viduo en valoracién.

2)Obtiene el criterio de medi-
da de los individuos que com
ponen el grupo "normal" de -
escala,

3)Selecciona los puntos fina-
les basdndose en su valor -
diferencial, usando subgru-
pos de criterio.
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CONCLUSTONES:

Como manifestamos al inicto de esta Tesis, creemos que el trabajo aqui presen
tada, puede sen de utilidad para quienes estan empezando su desawiollo en el

campo profesional de La psicologia del trabajo.

Nuestra apontacidn considti6 en hacer un esbozo de Las téenicas de evaluacién
de La conducta Labonal, sus combinaciones, nuuﬂtadézs y Limitaciones. Lo ante
nion servird de base mds firme para quien desee consolidan un proghama de ---
aceifn propio o adaptado a Las necesidades de su onganizacibn, ya que se pro

ponen algunos pasos Lmprecindibles para LLevarlo a cabo.

Corsideramos que La evaluacidn de La conducta Laboral es una herwamienta - que
puede senvir de apoyo para el desarrollo de Los Recunsos Humanos, sobre todo
54 se Le da mayon enfasis al factor biopsicosocial, que ha sido descuidado --

por Las organizaciones.

Reconocemos que es necesaria una investigacidn wmds amplia, sobre todo Lo que
coneienne a La obfetividad y validez de Ras evaluaciones. La encuesta faeauzg
da en una muestra de quince empresas del ramo quimico-farmacéutico, heporian
casi en su totalidad que Los resultados de sus evaluaciones son ampliamente -
satisfactorias. Sin embargo nos damos cuenta que es en Lo que se reflere al
aspecto administrativo, en especial al de sueldos y salarios. Pon tal motivo
creemos que este thabajo no fermina aqud, s4ino que fenemos que continuar in-
vestigando sobre todo Lo que concierne a La objetividad y validez de fas eva
Luaciones y su difusibn y aplicacibn a obfetivos mds acondes con ei’ desawro-

220 de Los obrenos y empleados en grnupo e individualmente.
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