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CAPITULO 

I' N T ROD U ~C C I' 0 N 

La Psieologra del Trabaio es una de las ramas mas i6venes de-
10 psieologra que proponeun nuevo eampo de investigacion. Pareee
ser que esta nueva rama se inicicS con Walter Dill Scott, que era pro
£esor adiunto de PsicologTa de 10 Universidad de Northwestern, cuan
do pronuncio una charla sobre el empleo de las h~cnicas psicologicas-

, en la publicidad en el ano de 1901. Scott escribi~ artfculos y libros, 
entre ellos: The Theory and Practice of Advertising, The Psychology
of Advertising, The Psychology of Advertising in Theory and Practice, 
The Psychology of Public Speaking etc e En 1913 Hugo Mustenberg, -
de 10 Universidad de Harvard, publica "Psychology and Industrial -
Effie iencyll • 

Con 10 primera guerra mundial, 10 psicologfa industrial adqui 
rio una creciente importancia practica. Por otro lado, la Teorfa de-= 
la Administracion Cientifica sustentada por Taylor, Gilbreth y Gautt, 
habra avanzado mueho y la posibilidad de aplicar metodos cientiJicos 
al manejo de personal constituTan un atractivo. Asr pues se promovio 
10 fundacion de diversos institutos dedicados a 10 investigacion psico
logica en,la industria. 

En 1916 Henry Fayol, industrial frances que es considerado -
por varios autores como et padre dela AdministraciOn Moderna, en su
libro '!Administrati6n Industriel1e et GeneraliteeU establece los prin
cipios generales de 10 Administracion, enfocando los problemas b6si
casque sirvieron de fundamento 0 10 moderna odministracion" 

La aceptaci6n de esta nueva rama de 10 psicologio ha 'respon
dido a los combios sufridos en 10 ind,ustria y los negocios en los ulti-
mos anos que es cuondo se ha concedido mayor atencion 01 factor hu
mono y reconocido su importancia para lograr el exito y desarrollo de 
10 empresa. 
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Por et ano de 1927 George Elton Mayo responsable de los ex
perimentos Hawthorne y iefe del departamento de Investigaciones In
dustria1es de Harvard, descubrio en sus investigaciones que el trabaja 
dor no es una maquina aislada que produce resultados dependientes :: 
de su estado de salud fisica solamente ni de las condiciones buenas -
o malas que 1o circundan II> los profesores Miller y Form en su obra -
III Industrial Sociology" resumen en detalle algunos conclusiones que -
provienen de las investigaciones de Mayo de la siguiente forma: 

1) 0- EI trabajo es una actividad de grupo. 

2) ,,- EI mundo social del adulto est6 organizado principalmeM 
fe por el trabajo. -

3) ",- La necesidad de reconocimiento, seguridad y conciencia 
de pertenecer a un grupo es mas importante para determinar el estad& 
y 10 productividad de los trabaiadores que las condiciones fisicas de
trabajo .. 

4 ~- Las quejas no son necesariamente descripciones obietivas
de los hechos; a menudo son srntomas de trostornos relacionados con -
10 condicion de los individuos co 

5~- El traba iador es una persona cuya efectividad y actitudes 
estOn condicionadas por los demandas sociates del interior y del exte
rior de la f6brica,. 

6 ~- los grupos informales dentro de la f6brica tienen gran in
fluencia social sobre los h6bitos de trabajo y las actitudes del opera
rio individual. 

7).- EI paso de una sociedad establecida a una adaptativa 
Hende continuamente a olteror 10 organizaci6n social de 10 factoria y 
de 10 industria en general. 

8).- La colaboracion en los grupos nose produce por acciden 
te; debe planearse y desarrollorse • -
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Aunque sehan logrado progresos trascendentales en la aplica
cion de esta tecnologra que es la Psicologta del Trabaio, a proble-
mas inherentes a la industria, quedan muchos otros por resolver. Uno 
de ellos es b'uscar procedimientos m6s exactos y eficaces para lograr
una iusta valoracion y un meior aprovechamiento de los recursos huma 
nos para crear situaciones de trobaio que Jl'Oporcionen a los emplea-= 
dos mayor satisfaccion, yo que de esta manera se puede lograr su de
sarrollo integral y el de la empresa. 

Durante las ultimas decadas se han realizado cambios en la -
tactica relativo al personql y siguen operandose m6s todavia en nues
tros dias" La mayor parte de las gerencias de hoy han aceptado que
un trabajador a disgusto con frecuencia hace que aumenten los costos 
de 10 producci6n por 10 que se refiereal personal, desproporcionada
mente en relacion con los costos de material y equipo. Estos cambios 
de actitud por parte de la gerencia han ido acompanados de importan 
tes acontecimientos enel trato conel personal.. -

Aunque todavia estan en vigor muchos procedimientos anticua 
dos, hay que admitir que existe una tendencia bien definida hacia .:: 
una solucion mas racional y obietiva de los problemas del personal en 
10 industria. 

La orientocion de este estudiose dirige hacia una de las acti
viclades de la gerencia, en relacion con el personal y se refiere espe
cificamente a las h~cnicas de evaluacion de la conducta laboral, de
nominada tambien Calificacion de Meritos. 

EI pais que mas impulso ha dado a la Calificacion de Merito9-
es Estados Unidos yactualmentees plenamente· utilizada tanto por
los centros industriales como por los comerciales. Por otra parte mu
chos de los compleios industriales de ltalia y Espana mas modernos 
han adoptado yo tecnicas de valoracion apropiadas 0 estOn era curso -
de su adopcion experimental. 

IHTodos los poises que han alcanzado el desarrollo industrial -



ponen enfasisdecisivo en al premio 01 merito yal esfuerzo demostra
do en el trabaio" 'Esto lorealizan a todos los niveles de personal" EI 
premio 01 merito es base y fundamento de 10 motivacion de 10 conduc 
ta de quienes I abo ron. en '0 industria" E~to se realiza en todo el mun 
do par encima de las diferencias de ideologra, tipo de civil izacion y 
cultura, lengua, rozo, religion yorgonizaci6n polrtico, sistema eco-' 
nomico, industrial y educativo .. 

Las f6bricas de Alemanio, Illinois 0 Mexico, como en las de 
Yokohama, Moscu 0 Wuian, han adoptado y practican como base de
organizQcion industrial el reconocimiento al merito individual y co-
lectivo .. II (16) 

Hasta aquil se he hecho una sencilla revision de 10 situacion
y difusion que he alcanzado 10 h~cnia de Calificacion de Meritos en
el mundo" Posteriormente en el capitulo sobre antecedentes, se men
clonaran los diferentes estudios que se han lIevado a cabo con 10 in
tancion de conocer et grado de aceptaci6n y aplicaci6n que tiene 10-
h~cnica en el marco nacional e internacional co 
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CAPITULO 2 

ANTECED'ENTES 

La evaluacion del trabaiador siempre ha existido dentro de -
la industria aunque no en una forma h~cnica, ya que solo eran iuicios 
espontaneos de los supervisores respecto a los meritos del trabaiador -
a sus ordenes basadas en ·simples comparaciones. Asi la cal ificacion-
fundada ex~lusivamente en apreciaciones subietivas, consistia en un
an61 isis globe I, indiferenciado e impreciso,. del coniunto de cualida
des requeridas por un obrero para hacer un buen trabaio,. asi mismo, ... 
correspondio a un periodo indeterminado de tiempo; no se consignaba 
n i conservaba en registros especiales .. 

EI amplio proceso de evaluacion de las personas asociadas 
can las organizaciones de trabaio posiblemente es universal .. EI em
pleo generalmente se inicia con una apreciacion y las evaluaciones
continuan a traves de la vida de trabajo" Cada quien hace cierta eva 
luacion de los supervisores, de los compafieros, de los subordinados -: 
Coda quien es hasta cierto grado sometido a una apreciacion por sus
eolegas. 

liLa ~aloracion del personal 0 meior, del merito individual, .,.. 
son h~rminos que han entrado en el uso corriente hace solamente unos 
pocos decenios.. Los conceptos que expresan, sin embargo, son tan .... 
antiguos como el mundo", Por algo se ha escrito que donde hay un 
hombre existe un iuez.. Por otra parteF durante sigtos los hombres han 
advel .. tido 10 exigencia de hacer mas eficaz y mas sistematico el iui-
c io sobre sus propios colaboradores.. Los emperadores de la dinastia -
china WEI (221 - 265 D .. C .. ) por eiemploy habran insfituido un IiValo 
rador Impedel neon la faraa concreta de valorar el rendimiento y -
comportamiento de los miembros de la corte d Mucho mas tarde,. San
Ignacio de Loyola introduce un procedimiento formal para iuzgar a los 
miembros de la campania de Jesus". (26) 



liSe atribuye a Rbert Owen el origen de la valoracion del me-v 
rito, pues a principios del siglo XIX lIevaba III ibros sobre el caracter ll 

de SlJS empleados de sus fabricas de hilados y tepdos en New Lanark; 
Escocia; consistian en un registro diario de los reportes yeomen
torios del supervisor sobre el desempeno del trabajador en el I ibro 
correspondiente a coda empleado.. EI block consistia en una serie de 
colores en donde cada color ten la un valor 0 nivel de rendimientor -

que se colocaba sobre el banco de trabaio de los empleadosu 
,,- (5) 

);':Ahora bien, los cambios que se opera ron al adoptar un proce- V' 
dimiento mas sistematico de valoracion de los meritos del personal" -
no crearon precisamente un nuevo sistema donde no habra nada pre- =-

v sino que convirtieron los modos antiguos de va loracion, en colcu 
105 y puntuaciones marcadas serena, deliberada y sistematicamente,,--

sistema de cal ificacion de meritos reaparece y se desarro
llo en los Estados Ui1idos, alrededor de 1850, que fue cuando opare

en las oficinas gubemamentales las primeras fiches de valora=
cion .. En las empresas particulares la valoracion del personal en for-
ma organ izada aparece mas tarde, mas 0 menos en laepoca de la 
pri mer guerra mundia 1 II.. (26) 

Asi pues,. los hombres han sido siempre valorados y juzgados -i 
por sus supervisores, tanto en el caso de que este iuicio fuera expl ici 
to, baio 10 forma de notas de calificacion 0 de informacion, como :
de que fuera expresado implfcitamente, en forma de juicio favorable
o adverso a una determinada medida; ascenso, aumento de sueldo, 
traslado co 

Winslow Taylor aproximadamente en el ano de 1880 trabaian
do como ingeniero en iefe de la empresa Midvale Iron Works, senoia: 
que mientras el industrial tenia un concepto claro de la cantidad y -
calidaddeltrabajo que se puede esperar de una maquina, no poseia
una v ision comparable de los lim ites de eficienc ia de los traba'iado-
res. 



Por tal motivo 01 tener una estimacion sobre la cantidad de 
rendimiento que pudiera producir un obrero en una determinada ope
racion, realizando su mejor esfuerzo, se contaria can un standard 
muy util, por medio delcual se podria estimar la eficienc ia y rendi
miento de otros empleados en la ejecucion de 10 misma tarea, con 10 
que sa obrendria un instrumento muy importante para incrementar la -

, producci6n en base a sus estudios y observaciones, Taylor plantee 
tres principios fundamentales que pueden considerarse como el inicio 
de la evaluac r6n de la conducta laboral de una manera sistematizada: 

a) seleccionar los meiores hombres para el trabaio .. 

b) instruirlos en los metodos mas efic ientes y los mov im ientos
mas economicos que deberian aplicar a su trabaio. 

c) conceder incentivos en forma de salarios mas al tos, para .... 
los mejores trabaiadores. 

II La valoracion segun Zerill i (1973), es un derecho del mismo/' 
individuo que, cuanto mayores son las dimensiones de la organizacion 
en la que esta inserto, tanto men os esta en condiciones de darse cuen 
ta directamente de la forma en que la organizacion 10 iuzga y de lo-=
q~e espera de el, .. EI individuo tiene, desdeJuego"el derecho, 
ante todode ser iuzgadb en forma' objetiva y de acuerdb con un
procedimiento precho y unos criterios definidos; 'en segun'Qo lugar,' 
de conocer tal juicio y de .hacer: valer eventualmente sus propias~ 
iustifLcaciones" • 

liLa valoracion del merito se paralizo durante muchos anos 
y empezQ a resurgir con el nacimiento del movimiento del personal.
Su crecimiento fue esporadico, pero la N.leC .. B. (Nationallndus-
trial Conference Board) encontro en un estudio, que once planes se -
habian iniciado ya en 1918 y 16 mas en 1923. En su mayoria han per 
durado y cada ano se les agregan centenares. Uh estudio real izado :
en 1948 (studies in personnel pol icy No. 88, de la N .I.C .8 .• ) revelo 
que el 55>10 de (as empresas que emplean 5000 0 mas obreros utilizan-
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10 valoracion de sus empleados, y asimismo el 33% de las que en:t-- .. 
plean menos de 1000.. EI intervalo mas comun de valoracion era el -
semestral siguiendole el trimestral. Los nuevos empleados suelen va
lorarse con mas frecuencia .. Los trabaiadores a menudo saben que se-' 
les est6 valorando y muchas empresas les permiten discutir sus valora-.', 
ciones 0 calificaciones ll

" (5) 

EI pais que mas impulso ha dado a la cal ificacion de meritos
ha side Estados Unidos, para ratificar este dato recurriremos a algunas 
cifras aclaratorias; Stagner, al realizar una encuesta en los Estados
Unidos Qcerca de la util izacion de h~cnicas psicologicas en las indus 
trias". obtuvo que de las 36 grandes corporac iones que compon ian su :
muestrc, el 6?!O utilizaba la h~cnica de valoracion de meritos" y el-
70% 10 consideraba conveniente .. 

A su vez, John Patton y Reynold Smith, obtuvieron los siguien 
tes datos en la encuesta que completaron en 1948 y en un total de 
1 50 empresas. 

Af'iO 

1918 
1928 
1938 
1948 

EMPRESAS QUE ADOPTAN 
El SISTEMA. 

7 ( SOlO) 
48 (3~k) 
66 (44%) 
93 (62%) 

En 10 que se refiere a la aplicacion de las h~cnicas de evalua 
cion de meritos en Mexico, se repor-ta que: IIDe acuerdo a un estu-= 
dio, solo el 41 .8~!O empleaba la calificacion de meritos. En otra en 
cuesta reolizado por la Confederacion Mexicana de Relaciones Indus 
triales, resulto que el 54 .. 31% de las organizaciones que formoron -
10 muestra tenian la evaluocion de meritos como una de sus funcio- -
nes". (3) 

II'De 37 empresas importontes que cotizan en 10 bolsa de valo
res de Mexico, el 78.3% emplean est a tecnica; 14 de las 37 emplea-



escalas porque se adaptan mas a la organizacion, son mas faciles de
comprender y rinden resul tados inmediatos.. EI 71 "SOk de las organ iza 
ciones contest" que el personal se siente alentado y trabaia mejor -: 
a I sentirse va lorado, dado que el 72 .. 4% de esas empresas da a cono
cer los resul,tados al personal f) EI tiempo que tienen emplearido la 
calificacion de meritos vario desde 75 anos hasta 22 dias,. EI 33,.30/0-
dijo que los resultados del sistema han sido altamente satisfactorios; -
el 30010 que han side satisfactorios, y el 36.6% que han side acepta'-' 
bles" Ninguna organizaci6n contesto que han side deficientes 0 nu
los". (1) 

2~1 INVESTIGACIONES RELACIONADAS" 

Haste ahora en el campo de la calificacion de meritos, los -
estudios que se han II evado a cabo, se han rea I izado de acuerdo a -
las regles impuestas por el mismo sistEma; se observe, que aun cuan
do las caracteristicas son extrai"das del trabajo a eiecutar por los suie 
tos, las definiciones de dichas caracterrsticas y sus subdivisiones, -
se hacen en muchos casos de una manera arbitraria y no se adaptan a 
la realidad; en dicho sistema las observaciones que se realizan no -
se aiustan a un plan sistematico; y al asignar las calificaciones se de 
be recurrir a .las capacidades del supervisor (memoria, imparcialidad,' 
iustic ia, etc.). 

EI uti I izar sistemas de registros conductua les ha hechoque la cattZL 
cacion de lossuietos se-apegue a'evaluar 10 con-ducta que estose'mHeo.en
el ambito laborp.l.,sistematizando las observoc iones y poniendo et enfa
sis en la conducto misma y no en fa descripci6n de las caracteristicas 
del trabajo preestablecidas como juicios vak)rattvos indirectos de esa 
conductQ co 

En los sistemas tradicionales, se programan una serie de incen 
tivos y premios, de los cuales nunca se sabe en forma' precisa cual -: 
es el efecto sobre 10 conducta; en el sistema de registros se progra-
man diversas consecuencias administrativas a la conducta y se estu- -
dian cuales son los cambios observados en la conducta con relacion a 
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los cambios que se manipulan (incentivos, reforzamiento,. etc .l. J 

En 10 que respecta a algunas de las caracteristicas estudiadas
en la presente tesis, ha habido ya estudios con orientacion operante
que se han avocado a su investigacion: EJEMPLOS. 

Enel caso de Disciplina, hay un estudio reportado por Donald 
Bermudez y Guadalupe Rodriguez en "AUDITORIA PSICOLOGICA II

-

. tesis de maestria, Puebla, 1970", 

Obietivo: Incrementar tres conduttas en el personal de una -
case distribuidora de muebles para el hogar, mediante tres procedi~ -
mientos .. 

Para fines practicos solo haremos de su conocimiento el refe
rente a Disc ipl ina. 

Suietos: Quince vendedores distritubidos en tres grupos-o 

: Variables: 

Dependiente: Conducta de obediencia (0 

Independientes: Castigo y Refuerzo Social .. 

Resultados: Se tome 10 primera semana como I inea base; se vic que -
el cumpl imiento de ordenes en el grupo 1 era del 400k, en el
grupo 2 era del 5SOk, y en et grupo 3 del 31'/0 .. Se logro in
crementar en los tres grupos, durante el peri6do experimental, 
que duro tres semanas, hasta el 9SO/0 en promedio la conducta 
de cumptir ordenes" 

En 10 que se refiere a las conductas de puntual idad y asisten
cia, vamos a presentar 10 que reportan: Jaime A \10 Hermann,. Ana 
lode Montes, Beniamin Dominguez, Francisco Montes, and B.L. -
Hopkins .. "EFFECTS OF BONUSES FOR PUNCTUALITY ON THE TAR 
DINESS OF INDUSTRIAL WORKERSII editado en el Joumal of ~ 
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appl ied Behav ior Ana lysis, 1973, 6, 563-570. 

Obietivo: Decrementar las eonductas de IIretardo li e lIinasis--
, tencia" • 

Suietos: 12 trabaiadores masculinos de la Compania Ideal 
Standard S.A. (Ciuda'd de Mexico). 

Variables: 

Dependiente: Cheear las tarietas de asistencia a las 7 de 
I a manand 0 antes. 

lndependiente: Bonos de puntualidad,y asistencia con valor -
de $2.00 6 $ 1:165 segun et coso, administrados contingente
men te a 10 conducta y castigo de un dia sin:trabajo y sin goce 
de sueldo por coda tres retardos. . 

Resultados: Durante 10 primera condicion de linea base, con
duracion de 12 semanas, hubo un promedio de retardo~ de un 1,50/0 dia 
rio; en et primer perfodo experimental con duracion de 8 semanas, :
se obtuvo un promedio de 2.,5OA, diario .. En el segundo periodo de I r
nea base hubo un promedio de BOA, diario de retardos. Durante las 9-
semanas del segundo periodo experimental se obtuvo un promedio de
'1 .SO/o diario de'·'retardos. Para la condicion de' 10 tercera Ifnea base
et promedio fue de 6.5°A, diario y en la ultima condieion experimen
tal hubo 22 retardos acumulados en 32 semanas, 10 que arroio un pro
medio del 2% de retrasos diarios; esto, en el grupo experimental, 
mientras que en et grupo control, se increment6 el numero de retra-
sos .. 

Se puede observar en los ejemplos anteriores, cual ha side -
la utilizacion de los sistemas de registro condyctuol en et ambito 
laboral, y como es orj1entado no solo para conocer cual es el desempe 
no de los sujetos en las diferentes conduetas que integran el trabajo -= 
a realizer en et puesto que cubren, sino que van mas cilia de eso, 
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modificando 10 conducta y encaminandola hacia un aprovechamiento
general e integral de ros recursos' humanos que posee la organizacion. 
Para esos fines, programa de una manero sistematica tanto las formas
y periodos de registro, como las consecuencias que podron ser admi-
n istradas para incrementar 0 decrementar determinado tipo de conduc 
tas; estudiando a fondo las relaciones que surion de la apl icae ion -
de las consecuencias y el cambio que se opera en 10 conducta, debido 
a dicha manipulaci6n. 

En cuanto 0 los sistemas de evaluaci6n de meritos, se observer 
que tambien se programan consecuencias, pero a diferencia del siste
ma operante, no se ocupan de ver cuales son los efectos de clichas -
c onsecuenc ias sobre la conducta. 
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CAPITULO 3 

DE FIN .I.C 10 N 0 E CA L I FICA CION 0 E MER I T OS 

A) liEs la medicion periodica del valor de un subordinado, 
tal y como viene juzgado por 50 iefe". (14) 

8) liEs una valorac ion separada de cada una de las caracteris
ticas del trabaiador, con 10 que se elimina 10 apreciacion 
coniunta y, por 10 mismo, vaga e imprecisa ll

• (17) 

C) liEs una apreciacion sistematica del valor que un individuo 
demuestra -por sus caracteristicas personates y/o por su -
prestaci6n- con respecto a la organizacion de la que for ..... 
ma parte, expresado periodicamente conforme a un prec iso 
procedimiento por una 0 mas personas encargadas en tal -
sentido y que conozcan al in~ividuo y su trabaioll. (26) 

Siendo para nosotros mas completa la ultima de elias, ya que
incluye los factores escenciales de una buena definicion de estas h~<2... 
nicas. . 

3.1 FINALIDADES DE LA VALORACION • 

l,Que es 10 que se mide 0 pretende medir con estas h~cnicas? 

liEn un sistema de evaluacion 0 cal ificac ion de meritos, 10 -
que se pretende evaluar, son las caracteristicas de la persona humana 
que ocupa determinado puesto en la empresa y aun cuando, natural-
mente, el puesto mismo es un elemento que influye en 10 c;:olificacion, 
no es determinante y si puede inducir a errorll. (9) 

Las caracterfsticas que se pretenden medir, son aquetlas que
exhibe el suieto en el desempeno de su trabaio; hay dos grandes ra-
mas de caracteristicas: 



A) Obietivas. 
B) Subjetivas. 

A) IILas caracteristicas obietivas, son las que admiten una -
cuantificacion directa comprobable por medio de los re
gistros y estadisticas lIevados en la empresa, V.G.: Pun 
tualidad, Asistencia, Cantidad de Trabaio, etc. -

B) "Las caracteristicas subjetivas, son aquellas que no admi
ten una cuantificacion directa y precisa, sino exclusiva
mente una apreciacion subjetiva, que solo en formaind"i
recta puede medirse 0 ponderarse, V .. G.: Sentido de 
responsabilidad, Honradez, Don de mando, etc". (17) 

l,Quien debe valorar el merito? 

La persona mas indi cada para real izar la evaluac ion de la con 
ducta laboral es aquella que tiene un contacto directo con los que d; 
sempeFian el trabaio, el supervisor inmediato {jefes intermedios}; di-= 
versos autores han propuesto sistemas diferentes para la evaluacion, -
donde los eva luadores van desde los compaFieros mismos (sistemas hori 
zontales de evaluacion), hasta los directivos de la empresa (alta ge-= 
rencia) .. Haciendo un someroanalisis, Ilegaremosa la conclusion -
de que los sistemas en los cuales los eva'luadores no son los supervise
res directos, eston destinados a I fracaso cuando se trata de hacer de
ellos sistemas independ ientes, son sistemas que solo pueden servir de
guias para reafirmar los datos obtenidos con sistemas basados en una -
estructura de tipo vertical descendente; ya que en el caso, por eiem 
plo, de los sistemas horizontales de calificacion, habra mucha gent;
que cal ifique a sus compaFieros en base a las relaciones de tipo amis
toso que_ haya entre ellos, y no en base a las labores desempeFiadas -
en e I puesto que ocupe; para tratar de reduc ir este tipo de error, se
tendria la necesidad de capacitar a todos aquellos que fungieren como 
evaluadores, y esto seria incosteable en organizaciones muy numero
sas .. 
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Igualmente o.curre con los evaluadores que surian de la alta -
gerencia, por desconocimiento de las labores a real izar por los traba
iadores no podrian hacer una evaluacion iusta de los mismos, yade-
mas la calificacion estaria en muchos casos determinada por el favo
ritismo del iefe hacia alguno de sus trabaiadores. 

El objeto ultimo de la valoracion del merito es el de obtener
la maxima eficiencia de la organizacion permitiendo una utilizacion 
mas racional de los recursos humanos disponibles y una mejora de los
mismos c Baio este aspecto, se observa que las fina'i idades de la valbra 
cion del merito pueden ser clasificadas en : -

IIFinalidadesAdministrativas: en cuyo caso la atencion esta
puesta en la posi bit idad de fundar sobre bases mas obietivas 
y justas toda una serie de medidas administrativas. (ascen
sos, aumentos, traslados, despidos, etc.) favoreciendo asi
su comprension y aceptacion por parte del personal. 

Finalidcides de Mejora: donde la aten.cion esta puesta, por
el contrario, en la posibil idad tanto de desarrollar la capa-
cidad de los empleados y de corregir sus faltas, comO de es
timularlos a perfeccionarse y a superar sus defectos, a traves 
de un .conocimiento obietivo de sus cualidades y de sus pun
tos deb iI es II. (26) 

Las final idades de la calificacion de meritos van encaminodas 
o los tres factores de la empresa, que son: La Organ izac ion, los -
Directivos 0 Jefes y los Trabaiadores. 

IIPara 10 Orgonizacion; 10 calificacion de meritos es parte -
del avoluo del capital humano que, no obstante ser mas val ioso que -
el financiero, no siempre se aprovecha debidamente, pues siendo por 
su propia naturaleza dificil de calificar 0 valorar, facilmente paso -
inadvertido para el cuerpo de supervisores. 
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Una calificacion h!cnica permite conocer en el momento 
necesario a quienes debe darse preferencia en los ascensos, a quianes 
rechazarsefundamentci 1 mente en los perfodos de prueba, que trabo ia
dores pueden seleccionarse para que ocupen los puestos de confianza, 
que cualidades pueden ser aprovechadasy desarrolladas enel personal, 
etc. Puede incluso, servir de fundamento para determinar las necesi
dades de entrenamiento". (3) 

"Para los supervisores; el supervisor que califica empfricamen 
te a sus subordinados tiene solo una idea vaga y global de sus cualida 
des y se expone a cometer errores por falta de tiempo, .y sistemas pam 
formarse uncrtierio fundado respecto de cada uno de ellos. Como se 
encuentran en contacto fntimo y permanente con los trab;Jiadores, es
ta expuesto a que, sin darse cuenta, se desarrolle en al simpatra ha
c ia algunos, 10 cual entorpecera su criterio para cal ificarlos. La ca
I ificacion h!cnica de meritos reduce tales peligros y consigue mejores 
relaciones del supervisor con sus subordinados, ayuda a este a dar 
una opinion en casos de promociones de trabajadores, aumentos de -
salario, etc., en las que casi siempre se pide su parecer; 10 ayudara 
ademas a iuzgar analiHcamente a su personal, cosa<que meiorara su -
labor de supervision D 

<Para el Trabajador; muchos de los autores iuzgan que uno de
los beneficios mas apreciables de esta tecnica consiste en que permite 
dar a conocer periodicamente a los empleados, si su trabaio es defi-
ciente, si puede meiorarse 0 si se encuentra en un nivel deseable de
eficiencia. EI trabaiador puede entonces corregirse,. perfeccionarse, 
y prevenir sanciones y qUizas despidos It Estimula, ademas su esfuerzo, 
ya que 10 ve recompensado, al menos con el reconocimiento de sus su 
perv i sores .. 

Cuando tenga que aplicarse alguna sancion por deficiencia -
en sus labores, este no podra alegar desconocimiento de su situacic5n
frente a la organizacion, porque periodicamente se Ie ha estado infer
man do sobre su comportamiento dentro de la misma. EI trabaiador -
cuyos meritos son cal ificados, probablemente se esmerara, pues sabe-
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que se Ie observa y que su esfuerzo no pasa inadvertido, y que la or
ganizac ion toma interes en su trabajo". (3) 

La va loraci6n del marito puede ser util izada tambian para rea 
lizar las siguientes actividades: -

1 .- Como parte del proceso de selecci6n para decidir si los -
trabajadores contratados a prueba deben permanecer 0 no en
la empresa. Asi mismo pueden usarse en las oficinas de colo
caciones como un criterio contra el cual comparar la eficacia 
de sus sistemas de seleccion. 

2 .- A I util izar los supervisores la evaluacion del marito, 
adquieren mayor conocimiento de los puestos que supervisan y 
esto se traduce en un me ior desempeno de su labor. 

3.- La calidad del trabaio de valoracion de meritos, realiza
do por el intendente 0 supervisor, puede servir como base pa
ra evaluar la capacidad directiva del mismo. 

4 .... IILas valoraciones del merito pueden utilizarse como par
te del sistema de antiguedad para el retiro. Cuando se consi
dera la capacidad en union con la duracion de los servicios -
como parte de la antiguedad, puede hacerse una selecc ion -
razonable entre dos individuos, basandose en sus respect'ivas
va lorac iones del merito. Este tipo de registro debe ser dife-
rente a las valoraciones corrientes del merito para aumentos 0 

ascensos ll
• (5) -

5.- "Las valoraciones del merito pueden emplearse como par
te del expediente discipl inario del empleado, como garantia
para el empleado, el superintendente y la compania contra -
la discriminacion, el favoritismo y las acusaciones de estas -
practicas injustas de trabajo. A este respecto debe recordarse 
que un empleado determinado unicamente puede resultar lima
loll en una va loracion del marito, en 10 proporcion en que 
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las demos va loraciones prueben que otros empleados carecen
de esos defectos y son en consecuencio, "buenos",". (5) 



3.2 ElECCION DE LOS FACTORES DE VALORACION DE ACUER-
DO AL TRABAJO. 

Para la Valoracion de Marito, no es el valor absoluto del 
individuo en si, el que interesa, sino su valor en el ambito de la or
ganizacion y dentro de las finalidades para las que ha sido empleado. 
Oe esto se desprende que a la organizacion no Ie interesa si et indi
vi,duo es un genio, sino solo si, sabe efectuar de una cierta forma el -
'traba io que Ie es confiado y si posee cualidades, capacidad y prepa
racion tales que puedan ser aprovechadas en caso de necesidad PQra
otro cargo meSs i mporfanfe ..., 

Para formular un programa de valoracion del marito, es nece- . 
sario elegir aquellos aspectos del comportamiento qve sean importan
tes para las finalidades del trabaio. Hace falta por 10 tanto conocer
con suficiente precision los requisitos del trabaio mismo, sus caracte
rrsticas principal es y que copacidades, aptitudes y niveles de prepa
racion profesional requier~.·para ser efectuado de manera satisfacto-
ria. 

De 10 anterior se desprenden dos principios : 

1 01- nUna correcta valoracicSn del merito individual tiene que 
ser formulada y real izada de acuerdo con un preciso 
conocimiento del contenido de cada trabaio en particu
lar 0 grupo de trabaios similares .. 

2.- -Para iuzgar el valor efectivo de un individuo con respec 
to a 10 organ izacion, es necesario conocer 10 importan= 
c io relativa de las tareas y de las responsabil idades que
Ie competen .' (26) 

EI anaHsis del puesto es el instrumento necesario para extra-
er los aspectos mas importantes sobre los que hay que centrar el iui-
cio.. EI anal isis del puesto reune todos los elementos que componen -
un trabaio: herramientas, maquinas, materiales, requisitos fisicos, -
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capacidad, responsabil idad, grado de adiestramiento, ritmo de traba
io, riesgos existentes etc .. y por este motivo,. tiene que ser rigurosa
mente obietivo, excluye toda impresion 0 iuicio arbitrario por parte
de quien 10 efectua. 

En resumen, es el instrumento que permite condcer, tanto 
los requisitos y caracteristicas del trabaio, como los que dicho traba
io exige por parte del trabajador, para efectuarlo en forma satisfacto 
ria". Es precisamente con estos requisitos y caracteristicas que se ve= 
rifica 10 eleccion de los aspectos que hay que valorar. 
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3.3 VALORACION DEL POTENCIAL. 

Se ha dicho que la Cal ificacion de Meritos es una medicion -
o apreciacion del valor que un individuo demuestra en relacion a su
trabaio; pero a este va lor se Ie pueden atribu ir dos sign ificados: 
uno se relaciona con el valor que e( individuo ha demostrado en el -
tiempo considerado para la valoraci6n; entonces el juicio 0 valora-
cion es referido a un determinado perrodo de tiempo y expresala for
ma en que el individuo se ha comportado y ha efectuado su propio 
trabajo .. 

Pero si una de las funciones de la valoracion del personal es
la de proponer posibles promociones yascensos; la capacidad demos
trada 01 realizer de manera satisfactoria sus propias obligaciones no -
implica que el trabajador esh! en condiciones de efectuar en forma -
igualmente satisfactoria un trabaio de nivel superior. 

Par 10 tanto la valoracion debera ser fundada ademas de en -
et comportamiento pasado, en el segundo de los sign ificados 0 sea en 
fa capacidad potencial del trabaiador. Aunque de hecho algunas or
ganizacionesincluyen la potencialidad 0 capacidad de desarrollo derr
tro de las cualidades que deben evaluar.. Son muy pocos los sistemas
de evaluacion que combinan los dos aspectos. 

ZeraH, sugiere que para obtener un cuadro mas preciso del -
valor potencial del individuo se deben integrer, edemas de los iuicios 
referentes al comportamiento y prestac ionanteriores: 

1 .. - Un iuicio del grado en que e1 sujeto posee las cualidades 
y capacidades requeridas para el cargo superior. 

2 .- Un iuic io sobre las aptitudes del individuo y sus ambic io
nes y aspiraciones .. 

3.- Un iuicio sobre las acciones que el suieto ha empr.endido 
o piensa emprender para mejorar su preparacion y sus capaci
dades profesionales. 
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4.- La indicacion de 10 carrera recorrida por el sujeto hasta
el momento de la actual valoracion, con 10 especificacion -
de los varios grados y calificaciones obtenidas durante esa -
correra ydel perfodo de permanencia en cada uno de ellos. 

5.- La indicacion de los meritos y de las primos cobradas po .... 
el individuo hasta ahora. 

6.- EI iuicio sobre los progresos registrados por el individuo
respecto a la ultima va lorac ion anterior. 



3.4 PERIODICIDAD DE LA EVALUACION. 

La evaluacion del personal es un proceso continuo que debe -
ser concretado a registros periodicos. Es en la formulacion del pro-
grama cuando se deben fijar los intervalos de Hempo entre una y otra 
valoracion de acuerdo a ios obietivos de dicho programa. 

AI respecto se dice que la valoracion no debe hacerse en un
tiempo menor de un mes ni tampoco mayor de un ano. En la mayorie
de los programas se fijan en planes trimestral, semestral y anuat • 

Muchas organizaciones preven ~na valoracion especial con -
una frecuencia menor para: 

a) IILos recien admitidos que deben ser valorados antes del 
vencimiento del peri6do de prueba y eventualmente una -
segunda vez despues de tres 0 seis meses, de acuerdo con
el tipo de trabaio: 

b} Losempleadostrasladadosaur:l nuevo trabajo 0 pasados a -
las ordenes de un nuevo iefe: que deben ser valorados -
despues de un periodo mas 0 menos largo a partir de la ad 

. mision en el nuevo trabaio, 0 bit!n en el Coso de traslad~ 
a un departamento 0 seccion en el acto de su traslado y 
por obra del anterior iefe: 

c) "Las personas que en el momento de la valoraci6n Ilevan -
en el cargo un plazo de tiempo demasiado breve: que de
ben ser valoradas en la proxima valoraclan, no en la pre
sente". (26) 

En 10 que respecta a la mejora del rendimiento de trabaio, la 
renovacion peri6dica del plan de valoracion da lugar a las siguientes 
ventaias: 



a) IIMantiene vivo en el trabajador el interes en meiorar el -
rendimiento, evitando el relaiamiento que faJalmente se
produciria al concluir una valoracion hecha "una tantum ll 

• 

b) PermHe a 10 Oficina de personal renovar oportunamente -
las propi(ls Jistas y estadisticas, por 10 eual la direccion -
podro teneren cualquier momento los datos reales y actua 
'Ies con vistas al estudio de los problemas que pudieran -= 
presenta rse • 

c) "Pone evidencia a los eventuales defectos (tanto desde et -
punto de vista de organizacion como el funcional) del 
plan de valoraci6nexistente, situando a la direccion en -
condiciones de proceder 0 los correcciones y meioras espe 
cificos que fueron oportunos". (14) -

Por 10 mismo naturolezo de 10 tecnica de calificacion es nece 
sario limitor' 10 frecuencia de las valoraciones, yo que puede traer -= 
consecuencios negativas como serian: oumento en la cargo de trabaio 
de los 5upervisores, y por 10 tanto decaer su interes y hacer la valora 
cion en forma descuidada, 0 en otros casos repetir las calificaciones-= 
anteriormente otorgadas a los trabaiadores. 



25 

CAPITULO 4 

LIM I T A C ION E S DE LAS T E C N I CAS DE V A L 0 - . 
RACION. 

Desde que ,se inicio la valoracion del personal ya como tec-
n ica propiamente dicha, se han establecido supuestos acerca de la -
utilidad de los sistemas de calificacr6n y hasta la fecha no se cuenta
con ningun medio para evaluar dichos sistemas en la empresa, y por -
10 tanto no se sabe que tan utiles y beneficiosos son y si cumpl'en con' 
los objetivos para los cuales fueron implantados. 

Una de las principales I imitaciones que presenta la cal tfica-
cion de meritos se refiere a 10 subjetividad de los iuicios, y parte del 
heche de que 1a cal ifi cac ion se refiere a las caracterrsticas persona
les del trabajador que influyen en sus labores. Dichas caracterrsticas 
no se perciben directamente a traves de los sentidos, se infiere su 
existencia partiendo de las acciones concretas real izadas por el indi
vidual' acciones que se saben a se presumen determinadas par la pre
sencia en el individuo en una cierta medida, de una mas bien que de 
otra cual idad. Esto es, que las interpretaciones pueden ser multiples 
por 10 que sucede muchas veces, que un valorador 0 juez no est6 de
acuerdo con los demos en otribuir un mismo hecho a la influencia de
una determinada caracterrstica personal. 

Es por 10 tanto necesario, contar con un criterio de iuicio 
uniforme para todos y un lenguaie unificado para,de esta forma lIegar 
a la posibilidad de compardr los iuicios que provienen de diversos 
valoradores. 

Es inevitable que un valorador 0 para el caso, un supervisor,
se forme iuicios sobre sussubordinados. Casi por ~ecesidad se va 
inclinando a comparar'unos can otros" EI problema no radica en si -
es Jicito 0 no que el supervisor iuzgue a sus trabaiadores (inevitable
mente 10 hace) sino en la val idez de sus iuicios, la obietividad y 
consistencia de los mismos y la aplicacion que haga de sus conclusio-
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nes .. 

Es de suponer que la cal ificacion de meritos, entrane un gran 
riesgo de error,. pDr 10 tanto es necesarioreducir en cuanto sea posi
ble,. los inconvenientes de una apreciaci6n subietiva. 

'De un tiempo a esta parte se advierte una cierta actitud crrti 
ca hacia los programas de valoracion. Esta actitud puede ser debiefa' 
af proceso de revision al que las tecnicas e instrumentos y guras de -
personal se han sometido gradualmente de acuerdo con las experien-
c ias concretas maduradas a traves de los anos. 

Las criHcas de mayor relieve hechas a los programas de valo
racion del personal son esencialmente las siguientes: 

1 .- IIExcesiva (y a menudo inutil) compleiidad, por la presen 
cia de un numero importante de factores de iuicio,. aun-=
que se ha comprobado que solo pocos de ellos poseen 
un efectivo valor discriminatorio. 

2.... General idad,. puesto que los programas han side fre- -
cuentemente estudiados de manera que se puedan apt icar 
a ampl ios sectores del personal de 10 empresa (por eiem
plo a todos los empleados), y no a grupos bien determina 
dos y de lim i tados de tareas. -

3.- Escaso valor practico de los juicios, demasiado a menudo 
formulados en h9rminos genericos (por eiemplo, escaso, -
medio, etc.) y desprovistos de~unQ significacion concre
ta .. 

4.- Gran posibilidad para los valoradores de incurrir en er:ro 
rres y en iuicios divergentes. -

5.- Dificul tad de interpretacion, comparaci6n y sistematiza 
cion de [os iuicios expresados por los diversos valoradores. 



6.- Perdida excesiva de tiempo, tanto en la valorac ion pro-
piamente dicha como en la subsiguiente interpretacion, -
no compensada por un efectivo beneficioaportado por los 
programas a la empresa ll

• (4) 

Nadia puede ciertamente negar que en los programas de valo
racion se pi"'esenten estos y otros inconven ientes, pero tambh~n es ver 
dad que muchos de ellos se pueden subsanar mediante oportunas modi=' 
ficaciones y adaptaciones .• permanecen sin duda algunos .inconvenien 
tes de fondo cuya eliminacion es dificil; pero ellos constituyen el -: 
limite mismo del instrumento de valoracion, limite cuya existencia -
se conoce y se acepta y se excluye como causa de posible ineficacia. 

Aunque es v-erdad que en muchoscasos es muy probable que -
la situacion negativa registrada, se puede imputar mas que al instru
mento en sr, a errores cometidos en su aplicacion. 

Es necesario tomar conciencia de los limites del instrumento -
que se pretende emplear y controlar si las esperanzas hacia el no han 
ido mas alia de 10 que su naturaleza puede dar. 

II Estas esperanzas, despues de todo no tendrian ta mpoco que -
existir, en et caso de que se entiendan rectamente el sentido y la 
finalidad de la valoracion del merito individual. Esta en efecto (a me· 
nos que se qu iera consi derar finQI idad en si misma) tiene que respon
der a una precisa y clara exigencia empresarial; por consiguiente 
tiene que ser programada en funcion de las necesidades especi'ficas 
que la organizac ion pretende en ese momento satisfacer". (4) 

De ello se desprenden dos importantes corolarios: 

1 .- "Hay que presumir que cada valoracion presenta cierto -
grado de jncerti dumbre. Esto deriva ante todo de la sub 
ietividad del iuicio, y en segundo lugar de la no absol~ 
ta precision de los metodos de val orac ion • -
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2.- No se debe esperar que la valoracion diga todo sobre el
individuo, y en consecuencia no tenemos que basarnos -
solo en ella para tomar una decisiori que afecte at mismo 
individuo. Para decidir por eiemplo sobre el ascenso 
de un empleado, no tendremosque basamos solamente en 
la valoracion favorable del merito individual, sino tener 
en cuenta tambien toda una serie de otros factores, tales 
como son su mayor 0 menor aptitud al nuevo cargo, con
respecto a la de otras personas,· su experiencia y asi su-
cesivamente. 

Es decir la valoraci6n es considerada como una guia y una 
base para resolver un problema, no como la soluci6n del problema ll 

• 

(26) 
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4.1 lOS ERRORES. 

La cafificaci6n de meritos se Ileva a cabo en numerosas orga
nizaciones, a pesar de que algunas firmas se han impresion.ado por la
variedad de limitaciones que 10 tE~cnico presenta, pero 10 falta de 
una h9Cnica mas objetiva ho hecho que se Ie conceda mayor atencio,.,.. 
a estas defici enc ias en su intento por subsanarlas. los programas! de
valoracion, incluso cuando son formulados en la mejor de las forma$; 
no si empre soh va lidos" Los errores en que se puede incurrir son com 
pIe jos, por 10 que no es sufi c iente (aunque es la practica mas cornun) 
impartir previo entrenamiento a los valoradores; ya que las causas 
de los errores pueden provenir tanto del valorador, como del sistema
y aun del comportamiento del individuo a evaluar. 

Sin embargo para tales errores, la primera condici6n para 
combatirlos,es hacer conocera los voloradores, la existencia, natura 
leza y forma de monifestarse de las distorsiones de valoraci6n mas co 
munes, que son las siguientes: -

EFECTO DE HALO 

Este constituye el error mas comun ya que existe el riesgo 
de que el supervisor juzgue en su coniunto favorable 0 desfavorable -
10 persona Ii dod y la actuacion de un empleado, solo porque aprecia -
o desaprueba una de sus determinadas caracteristicas. 

Et lIamado "efecto de halo" fue puesto en evidencia por 
E.L. Thorndike, qu ien por medio de una serie de experimentos, cons 
tato 10 existencia de una tendencia constante a emitir juicios posiH~s 
o negativos sobre una gran parte de las cual idades y caracteristicas -
ajenas, por el s610 hecho de haber quedado sorprendidos favorable- -
mente 0 no por una de elias. 

Las mi smas fichas de va lorac ion, a veces favorecen la presen 
cia del halo, yo que requieren que se exprese un iuicio sobre carac= 
teristicas tan proximas entre si, que resulta dificil separarlas. 



Otra version del efecto de halo es el "halo sucesivo ll
, que -

coni leva a I valorador a iuzgar muy bien a una persona con caracteris 
ticas del todo normales por el solo hecho de que el individuo valora= 
do antes era med iocre. Esto ocurre porque qu ien va lora, acaba por -
•• • JJ luzgar slempre por comparaclon • 

Para evitar estos erroresl' suele aconsejarse que se cal ifique -
separadamente en cada caracteristica a todo el grupo antes de pasar
a la siguiente, para evitar asi el influio de unas cual idadessobre 
otras. 

Otro med io util para combatir el halo y halo sucesivo consis
te en formular la ficha de valoracion de modo que el iuicio positivo
para algunos factorestenga que expresarse en el lado derecho de la -
ficha y para otros en el lado izquierdo. Se evita as! el peligro de que 
el valorador marque mecanicamente y se Ie obliga a examinar factor
por factorl ·Iasdiversas posihilidcides del iuicio. 

Es importante tambien para evitar el "halo" el adiestramiento 
que se de a los valoradores al inicio del programa y a 10 largo de el, 
a fin de corregir los errores y despeiar las dudas encontrcidas. 

TENDENCIA CENTRAL. 

Este error consiste en considerar a los trabajadores normales -
o promedio.. Se trata de una actitud de dude en uti! izar los grados ... 
de juicio extremos, tienden a calificar siempre en el centro 0 punto -
medio de 10 escala, esto puede ser a causa de que los cal ificadores -
no conocen 10 sufic i entemente bien a los subordinados para expresar
una opinion diferente. Los calificadores pueden marcar el promediol' 
sobre Ie base de que esto no dana al calificado y al mismo tiempo, -
que no expone su fa Ita de conocimiento. 

Para evitar este error se aconseia elaborar de forma mas pre-
cisa las defin,iciones y principalmente la de los grados intermedios, -
de modo que no indiquen solamente una equidistancia entre 10 excep-
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c ional y 10 pesimo. Ofra forma es la de evitar los numeros impares -
de 3, 5, 7 grados de iui cio, de esta manera el valorador se ve preci
sado a dirigir su iuicio hacia un lado 0 hacia el otro. En este caso -
tambien es aconseiable asignar al azar los grados de iuicio sin el rigu 
roso orden de menor -a mayor. 

INDULGENCIA Y SEVERIDAD. 

Es cuando el valorador puede incurrir en cualquiera de los -
dos extremos. En el caso de la indulgencia el valorador tiende a 
asignar puntuaciones 0 iuicios no inferiores a un cierto nivel 0 Por -
10 general esto paso inadvertidamente. En el caso de la severidad, -
esta tendencia actua en sentido totalmente opuesto, es decir, que el
valorador, por exceso de crrtica tiende a mantener bajos los iuicios y 
entre dos puntuaciones el ige inevitablemente la menor. 

Esto crea problemas obvios al combinar 0 al comparar las ca-
I ificaciones de varios valoradores. Para este tipo de error, el remedio 
se consigue solo a traves de un entrenamiento bien planeado del grupo 
de calificaciones para que todos entiendan las mismas cosas en la mis 
ma forma to > -

ERROR SISTEMATICO 0 ERROR CONSTANTE. 

Es una tendel1c ia evidente a sobrevalorizar 0 subvalorizar a -
los cal ificados en una caracterrstica dada II Esto indica la apt icaciorl> 
por el cal ificador, de un estandard mas bajo 0 mas alto que et usado
por los otros ca I ificadores • 

ERROR TOTALs 

Son medidas de variaci6n arriba y abajo de las calificaciones 
dadas a los mismos calificados por otros calificadores .. Pueden refle
iar una falta de consistencia por parte de un calificador al aplicar -
los estandares. Asr un error tota I puede ser ocasionado por una ten-
dencia continua a calificar demasiado baio, sin embargo puede tam-
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bien mostrar una tendencia a calificar demasiado alto en un casO y 
demasiado ba io en otro. 

Las calificaciones pueden ser aiustadas cuando el error
es constante 0 sistematico, pero su aiuste es imposible cuando la -
tendencia del calificador cambia de una sobrevaloracion en un caso 
a una subvaluacion en otro. 

La practica usual para medir estos errores es sencilla. -
Las mediciones de los errores totales y sistematicos generalmente se 
aplican a las cualidades individuales mas bien que a una calificacion
global e 

"Para medir el error total para cada cualidad, es necesa-
rio primero descubrir la cal ificacion media 0 promedio en 10 caracteris 
tica calificada por todos los calificadores. Este promedio sera Ilamado 
M b Entonces 10 calificacion individual de los calificadores sobre esta
cualidad para coda calificador se anota y puede ser Ilamada R .. EI 
error total de cada calificador sobre la cualidad dada es, entonces: 

~]R - MI E.T .=' - - ......... -N..;..;....I-

donde las diferencias (R-M) se suman sin considerar et signo y N es el 
numero de personas calificadas. 

EI error sistematico para coda cualidad se encuentra con -
la formula: 

donde las diferencias se suman algebraicamente y N es nuevamente el .... 
numero de personas calificadasu

• (8) 
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INFLUENCIA DE FACTORES DEPARTAMENTALES. 

liSe refiere a que muchas veces el desempeiio del trabio en -
un puesto determinado, influye en el criterio del calificador respecto 
de aptitudes 0 elementos que no tienen una relacion directa con ese'
puesto ll

• (9) 

EL JUEGO DE LA CALIFICACION;g 

"Los calificadores, al confrontarse con una lista mas 0 menos -
formidable de caracteristicas que deben ser clasificlJdas,' pueden con
siderar 10 as'ignacion no solo como una cosa poco plocentero, sino 

. casi como tJn insulto, como un reto.o shhabilicfad para iuzgar'a los ... 
trabajadores que deben calificar. 

Con frecuencia el calificador no tiene informacion adecuada 
para responder a todas las. preguntas en la escala formal. Puede, a -
partir de su propia experiencia, tener serias dudas acerca del signifi
cado de los resumenes 0 puntuaciones resultantes. Puede tener criti...;. 
cas sobre 10 ponderaci on de ras Cua lidades. Estas actitudes pueden -
por sr mismas afectar adversamente el valor y la utilidad del progra-
mall. (8) 

EL ERROR LOGICO Y EL PREJU'ICIO CONTAGIOSO. 

IIEI primero consiste en el hecho de que el valorador estable
ce determinadas relaciones entre diversas cualidades que esta evaluan 
do, y por 10 tanto expresa el mismo juicio tanto para una caracteristT 
co como para otra que supone relacionada. -

EI segundo error consiste en un preiuicio del valorador, que -
por motivos pol iticos, raciales etc. interpreta en una determinada"'.
forma del todo subietiva (y no justificada), cualquier accion realiza
do por 10 persona que se debe evaluarll. (26) 
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EL EFEcrO DE LA MEMORIA. 

"Este error deriva de la tendenc ia del valorador a mantener -
constantes sus propios juicios sobre una misma persona, a 10 largo del 
tiempo, mas de 10 que la situaci6n obietiva iustifique. EI error es -
debido aJ hecho de que el valorador, cuando expresa un iutcio sobre
un individuo al que ya ha valorado una 0 mas veces en el pasado, 
Hende a ser afectadoinconscientemente por el recuerdo de sus propios 
iuicios anteriores ll

• (26)' 

ENFASiS EXAGERADO SOBRE HECHOS AISLADOS. 

liSe refiere a la tendencOia, en. el valorador a deiar quealgun . 
hecho 0 accion reciente del trabaiador, ya sea positiva onegativa, -
influencie el iuicio generaP'. (2) 



CAPITULO 5 

SISTEMAS DE CAllFICACION DE MERITOS. 

liEn I ineas generales, existen tres grandes categorias de mode 
los utilizados,f que corresponden a otras tantash~cnicas, pero las nu'= 
merosas combinaciones entre los diversos sistemas fundamentales,f dan 
lugar a la existencia de una gran cantidad de sistemas usados en las "'" 
diferentes empresasu

.. (14) 

las tres categorias antes mencionadas corresponden a : 

A) Sistemas de comparac ion. 
B) Escalas de valoracion. 
C) Listas de comprobacion • (j~i$lf) 

A) SISTEMAS DE COMr\RACION • 

1 .- Comparacion por al ineamiento, tambien lIamada por ie-
rarqurzacion 0 por rangos. Consiste en unah~cnica en la cual se van 
ordenando a los hombres (empleados) poniendolos en orden del meior
a I peor numerandolos del uno en adelante; esta comparac ion se va -
real izando caracteristica por caracteristica, para~ evitar el efecto de 
IIhalo" (ver pag .. 47, forma 1) • 

2.- Jerarquizacion par grupos libres: esta h~cnica prevee 
que los individuos a valorar, en vez de ser simplemente clasificados
en orden al merito individual desde el meior hasta el peor,.seofl repar
tidos en cierro numero de cla.se., Cada clase correspondea un determinado 
grado de juicio, por eiemplo: bueno, discreto, escaso (ver pag .48 -
forma 2) .. 

3.- Jerarquizacion alternada: esta prevee que el valorador,
al proceder a la formulacion de la ierarquizacion, en vez de hacer -
la lista de sus propios empleados uno~a continuacion del ofro, en or-
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den de meritos desde el meior hasta el peor, indique alternadamente 
cual es el mejor y cual es el peor" (v~r pag .49 forma 3). 

4 .. - Jerarquizacion por distribucion forzada: a las varias 
closes 0 grupos pueden tambien atribuirse un valor en puntos, con el
fin: de obtener para los individuos comprendidos en elias una :indica
c ion numerical' que se puede util izar en tobias y comparac iones. 

La distribucion de las personas en las diversas closes de meri
to no implica que tenga que dar lugar a una distribucion analoga a -
la normal. La curva que se obfiene, por el contrario, puede diferir
considerablemente de la normal, sobre todo por efecto del error nac~ 
do de la generosidad del que hace 10 valoracion .. 

Para evitar la aparicion de este error y la consecuente desvia 
cion de'la mayor parte de los juicios hacia las clases de meritos mas-= 
elevados, se puede poner al valorador el respetar determinados porcen 
taies en la va loracion y distribucion de los sujetos entre las clases. -= 
Es decir, se aplica al metodo de la jerarquizacion por grupos el prin
cipio de la distribucion forzosa (ver pag. 50.-forma A) 

5 .. - Comparacion pareada: con esta tecnica de comparac ion, 
cada empleado es compa rado con todos los restantes del sector en 
cuesti6n, de ahr su nombre. Existen varias maneras de realizar la -
comparacion,. el metodo mas empleado consiste: en facilitar al evalua 
dor un block de hojas, anotandose en cada una de elias dos emplea-= 
dos, de los cuales debe senalar el que trabaja mejor.. Se suma des'" -
pues el numero de veces en que cada empleado se ha juzgado mejor, ... 
en lacomparacion con otro, con et fin de obtener una jerarquizacion. 
El numero de pares a examinar viene dado por la formula 
N~ N (N-l) donde N es igual al numero de empleados.(v·er pag .51 

2 
forma 5) .. 

6.- Comparacion por factores opuestos: en esta tecnica, el -
evaluador tiene que expresar su iuicio sobre una seNe de caracterrsti-



ticas opuestas de coda individuo, de ahi que la comparacicSn no se -
efectlla entre personas sino entre caracteristicas.( v~r pag .52 forma 6) .. 

7.- Comparacion por distribucion del personal 0 tambit9n 
Ilamado de distribucion forzada: con esta tecnica se distribuye a loS'" 
empleados en un numero I imitado de categorias de mer ito, con arre-
glo a un porcentaie fijo asignado previamente acado categoria: 

10°10 superior 
200k bueno 
40°/0 regu I ar 
20% defi ciente 
H?/o bajo 

(ver pag. 53 forma' 7) 

VENTAJAS: La aplicacion de esta tecnica es la mds senci- -
110 y los valoradores no requieren de entrenamiento especial. 

Este metoda se ha revelado utH en 10 identificac ion de los -
hombres que dan et mejor rendimiento .. 

DESVENTAJAS: lIexige que los trabaiadores queden en dis-
tinto nivel, siendo que tratandose de caracteristicas subietivas, en -
realidad muchas veces habra personas con identica calificacion ll

• 

(1 n 
EI sistema original de ierarquizaci6n, adolecia de varios 

defectos muy grandes, de los cuales hay que hacer notar los siguien
tes: a)dado que la valoracicSn era global, era imposibledecir en 
cuales caracterrsticas estaba deficiente el personal y en cuales obte
nra buenos 0 sobresalientes calificaciones, era un iuicio muy general 
y para la qsignac ion de lugares habra 10 sigu iente: b)los lugares 
comprendidos a los extremos de la escala, eran facilmente identifica 
bles, pero a medida que se iban acercando al centro, se dificultaba-: 
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la tarea del evaluddor, dado que la diferencia entre las caracteristi
cas del trabaiador con respecto a sus compafleros era tan infima que -
determinar un orden era casi imposible (sobre todo en grupos numero
sos); c)excluia la posibil idad de que dos 0 mas de dos empleados tu
v ieran la misma cal ificaci6n y por ende et mismo lugar en la escala,
siendo que en la real idad poede darse el caso de que dos 0 mas indi
v iduos tengan la misma ca lificacion en una determinada caracteristi
ca 0 en un determinado grupo de estas; d)se tiene que hacer una 
comparacion exhaust iva de cada empleado con todos los demas, tarea 
queresulta pesada y aburrida para los evaluadores y que consume 
mucho tiempo. En el caso particular de los sistemas de distribucion -
personal 0 forzada, al efectuar la valoraci6n, el valorador tiene que
repartir a sus propios empleados en cierto numero de clases; pero a c~ 
do close no puede asignar mas de un numero determinado de casos. 

B) ESCALAS DE VALORACION • 

IIEste es sin duda, el metodo de valoraci6n individual mas 
empleado, en sus diversas interpretaciones y adaptaciones. 

EI principio fundamental en el que el metodo se ha basado es 
el de juzgar anal i"ticamente en que medida una persona posee"una' de 
terminada cual idad 0 caracteristica y qu,e nivel han alcanzado las di-
versas caracteristicas de su prestacion de trabaio. Por cada factor -
existe desde fuego, la posibil idad de expresar no un solo iuicio, sino 
una escala de juicios. 

EI juicio que de tal forma se obtiene por cada factor se ex pre 
sa en sentido absoluto y no es h~rminos relativos. En otras palabras,= 
el individuo es considerado por eiemplo, de buena, escasa 0 media -
capacidad profesional, con referencia a el soloy no de acuerdo con
una compracion con otros individuos. Cada valoracion en particular
tiene por ello un valor especial y da un cuadro del valor del emplea
do por si m ismo ll

• (26) 

Hay dos tipos de escalas de valoraci6n: 
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1 .- Escalqs lineales: tambiE~n lIamadas graficas 0 continuas; -
consisten simplemente en una linea trazada al lado de cada factor, -
cuyas extremidades corresponden respectivamente al grado maximo -
y al grado minimo en el que cada factor esta presente en el individuo. 
EI evaluador se I imita a hacer una marca cualquiera sobre el punto -
de 10 I fnea que considera que expresa la existencia de esa cara:cterfs 
tica en el suieto evaluado. (ver pag. 55' formQ ,8) • 

2.- .Escalas) por grados multiples 0 discontinuas: se caracte~ 
rizan por tener divisiones verticales que esquematizan el continuo 
en varios iuicios de calificacion, algunos de los problemas que esta -
tecn icc trae consigo, es que el cambio de uno a otro gradode la es
cala, es un cambio brusco, que favorece los errores l1amados "efecto 
de halol! y IItendencia central"; para la aplicaci6n de esta h~cnica -
se requiere que los evaluadores sean gente capacitada en dichos sis
temas. (ver pag • 57 'formQ 09) • 

VENTAJAS: EI metodo de las escalas de iuicio presenta 
en escencia I~s siguientes ventqias: 

a) "requiere que los valoradores tomen en consideracion, 
pqra las final idades del juicio, una serie de diversos aspectos y corac 
teristicas del trabajador y de ta forma en que se porta y trabaia, y -: 
por 10 tanto les obi iga a un anal isis mas detenido. 

b) do una defin icion de esos aspectos y caracterfsticas de mO
do que reduce las posibilidades de divergencia de interpretacion 
por parte de los valoradores. 

c) requiere de una estimacion del grado en que un individuo
es capaz, honesto, sabe trcbaiar bien, tiene iniciativa, etc. 

d) facilita, por medio de eiemplos y descripciones, la com- -
prension por parte de los valoradores no solo de la significacion ge-
neral de cada cualidad y caracterfstica en particular, sino tambien -
de la significacion y del valor de los varios niveles, en que las cua-
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I idades y caracterrsticasestan presentes en cada individuo. Es decir, 
que al valorar loseiemplos y las descripciones indicadas por cada 
factor en la ficha, suministran casi un standard con respecto al que -
se puede iuzgar a un individuo .. 

e) permite asignar valores en puntos a cada cual idad y Carac
terrstica tomada en consideraci6n, de modo que se tenga en cuenta
su importancia relativa con el fin de formular et juicio sobre et indi
v iduo en su conjunto".. (26) 

La apl icac'ion de un sistema de calificacion basado en esca-
las no el imina por sf mismo los errores comunes de los demas sistemas
de evaluacion (error constante, efecto de halo, tendencia central, -
<9tc.); pero es en estos sistemas (de escalas) donde se pueden contra
restar mas facilmente dichos errores. En el tema referente a errores -
se puede leer como se efectuan dichos procesos. 

C) LISTAS DE CONTROL. 

Las 1 idas de control consisten esencia Imente en un catCilogo -
de afirmaciones 0 de preguntas que se refieren a otrostantos aspectos 
sobre sal ientes del comportamiento del individuo en el trabaio .. 

1 .- Listas de control: en esta h~cnica, el valorador expresa'" 
el juicio simptemente indicando con un 'si 0 un no, un mas (+) oun -
menos (-), cuales entre las afirmaciones 0 preguntas de la lista descri 
ben meior,. a su iuic io, et comportamiento de sus empleados en et tr; 
bajo. (ver pag. 59 forma: 10) • 

2.- Listas checables modificadas: en lugar de entre un sf 0 -

un no rotundo, se introducen diversos grados de contestacion por 10 -
cual et valorador encuentra asr condiciones en las cuales puede indi
car hasta que punto cada Frase describe efectiv.amente las caracterfsti 
cas del empleado que esta calificando III (ver pdg .. 62 forma' 11). -

3.- M odificada por facfores: en este tipo de I ista las frases ..,. 
se presentan agrupadas de manera homogenea, correspondiendo cada-
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grupo a,una caracterfstica 0 cualidad del individuo y de su compor-
tamiento en el trabaio. (ver pag. 63' forma' 12). 

4.- Por puntuaci6n: "por cada Frase descriptiva, el valora-
dor puede responder con una pun.tUacion que va desde 0 (en el casO de 

, que la Frase no describa un aspecto del individuo) hasta un maximo -
(Ia Frase corresponde exactamente a un aspecto del individuo). La -
puntuac ion se fiia de manera que las .a Iternati:v.as de contestaci6n 
por coda frase no sean superiores a cuatro-cinco; la gama de los pun
tos ira entonces de un mfnimo de 0 hasta un maximo de 511 

to (4) 
(ver pag.. 65- formq ,13) it 

Hay todqv ra otras formas mas que son derivadas de las ante- -
rioresl'Y son: 

5.- listas de control por factores mediante contestaciones 
I ibres, cuyonombre define en que consiste (ver pag .66 formo ,,14) • 

6.- Listas de control. por factores mediante contestaciones 
descriptivas mul tiples, cuyo nombre define en que consiste .. ( ver pog .. 69 
forma 15) .. 

Los sistemas de evaluaci6n por listas de comprobaci6n pueden 
ser de dos clases: ponderadas y de preferenc ia .. 

7.- Ponderadas: lIeste sistema consiste en estructurar previa
mente una I ista de las diversas formas de comportarse, atribuyendo un 
peso 0 valor a cada una de las mismas" (14) (ver pag .. 7l:forma16)" 

EI valorador debe anotar las frases que considera apropiadas --
01 suieto individual, y finalmente obtiene la suma de los valores 
relativos a las frases elegidas .. 

Para que un sistema de este genero de buenos resultados es in 
dispensable: .-
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a) Que las frases sobre las cua les se requ iere de estimac ion, -
se adapten estrictamente al trabaio en cuestion: 

b) Que tos "pesos" 0 valores atribuido$ a cada frase sean 
atenta y racionalmente estudiados l

• 

A menudo, por tanto, es conveniente la preparacion de varias 
I istas, una para grupo de trabaios que guarden entre sf notables seme
janzas, baio el aspecto de'la naturaleza de tas tareas, del nivel de
responsabilidad que elias implica, y del adiestramiento que requieren, 
asi como de su valor referido a la escala de salariosll

• (14) 

Usualmente para la creacion de un cuestfonario 0 Formato de
valorocion por listas de comprobacion,se necesitan hacer un gran nu
mero de frases y discutir con los evaluadores cuales van a ser parte -
integrante de la I ista y que pesos hay que adiudicar a cada frase en -
cuestion. 

8.- Las I istas de comprobac ion de referencias; IIconsiste en -
la preparacion de una I ista que comprende algunos grupos de frases -
descriptivQs dalos diversos aspectos del rendimiento del trabaio y 
de las cua! idades personales. (ver pag. 73'forma' 17). 

Coda grupo jncluye en general, cuatro 0 cinco frases y el -
examinador debe indicar por medio de una senal, cuel de elias cali
fica mejor el comportamiento del trabaiador. 

La caracteristica mas notable de dicho sistema radica en que
la ordenacion de cada trabaiador queda determinada, una vez ha side 
redactada la hoia de valoracion, con arreglo a una clave que solo -
10 direccion de personal conoce y que no ha sido comunicada a los -
dirigentes que realizan 10 valoraci6n. (14) 
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Existen otros tecnicas de evaluacioo que no estan comprendi
das en las tres divisiones anteriores y esto se debe a que son tecnicas
mas rec ientes, y son: 

1 .- Tecn ica de evaluacicSn de incidentes criticos: "como su
nombre 10 indica, esta tecnica se utiliza para medir 10 actuaci·On 
del individuo basandose en los incidentes criticos por medio de regis
tros de actuacicSn en un tiempo determinado. Para, esto, setoman en
cuenta los "incidentes a favor ll y 11105. incidentes en contrail, con 10-
que se hara una evaluacicSn para determ.inar que tipo de ihcidentes -
son los que predominan a fin de asigrior 10. cQltficacion pertinente 
al individuo. Como podemos observar, estd'tecnica contiene mucha
subjetividad, yo que se considera 01 indivicluoen base a un inciden
te momentaneo y no 01 comportamiento que man·ifiesta norma I mente II • 

(ver pag. 77· forma \ 18) • 

2.- CalificacicSn por valoracicSn correlativa 0 lIappraisalll: 
IIdesigna las formas de valoracicSn mas detalladas y flexibles, aquellas 
en las que el valorador no se Ie pide solo sefialar los diversos juicios
que figuran en la ficha, sino que se Ie deia un mas ampl io campo de
accicSn para el anal isis de los otros aspectos del individuo. Este es -
el coso de 10 valoracion de empleados de un cierto nivel, de personas 
con responsabilidades de relieve, de directivos, etc". (26) (ver peg 0 

79- forma' 19) • 

En los sistemas de calificacion correlativa, se da un especial
interes 0 10 potencial idad de los individuos; esto se refiere a que: -
se hace un analisis de las actuaciones del individuo que fueron real i
zados en el pasado, se comparan estas con los ultimosregistros anota
dos y se determina que grado de superaci6n ha logrado el individuo -
sobre su propia situacionl' una vez hecho este analisis, se trata de 
determinar como sera su desarrollo ulterior. 

3.- La valoracion entre compafieros: este metoda est6 basado 
en el presupuesto de que los compafieros de trabaio conocen por 10 -
general a una persona mucho mejor que sus superiores, especialmente 
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si estos no eston en contacto constante con sus propios subordinados.
Los defectos de los que adolece dicha h9cnica ya fueronexpuestos an 
teriormente. (ver pag. 8'3 forma 20).. -

4.- Valoraciones verticales ascendentes: como su nombre 
10 indica, dicha tE!cnica esta basada en la valoracion de los superviso 
res pOi· sus subordinados, este tipo de tecnicas pueden ser titiles para= 
saber que es 10 queopinan los trabaiadores de sus iefes inmeaiatos -
y tambien para saber como se aprecian sus clasificaciones 0 califica
c iones los mismos interesados. (ver pag. 88' forma: 21) 

Solo es posible aplicor dichas.fecnicas a personas que sean -
plenamente conscientes de sus responsabil ida des y tengan una nocion
clara .del trabaio de I supervisor. 

5.- Autovaloracion: es un sistema en el cual cada persona -
emite un iuicio de si misma, tanto en entrevista con su jefe, como por 
medio de la redaccion de la fiche personal. 

Para Ilevar a cabo un sistema de autovaloraci6n, se deben con 
tar con las siguientes bases: 

a) Llevarlo a cabo con personal que cono~ca plenamente sus
responsabil idades dentro de Ie empresa .. 

b) Que sea personal que sepajuzgarse con objetividad, sin -
:indulgencia. 

c) Y que tengan una gran confjanza en sus iefes, a fin de que 
puedan discutir con estos libremente . .sus pontos debiles en su trabaio .. 

Algunos de los defectos de esta tecnica, son 10 sobrevalora-
cion 0 la minusvaloracion, que hacen que los datos obtenidos sean po 
co uti'les a causa de que no se apeguen a 10 realidad y que no se sep~ 
en un momento dado que individuo se sobre 0 minus-valore. 



45 

Ademas, la autovaloracion nunca debera ser usada por sr sola, 
sino acoplada a la valoraci6n simultanea del superior. 

6.- EI control peri6dico: esto se refiere a entrevistas progra
madas por la empresa que se deben rea I izar una 0 dos veces por ano,
conducidas por un entrevistador preparado a este proposito, que es -
e I de interrogar a los superv isores para obtener informac ion acerca de 
la prestacion, comportamiento, posibilidades de ascenso, posible 
utilizacion en otras tareas, etc., de los trabaiadores a su cargo .. 



5.1. FORMATOS 



LUGAR QUE 

1 
2 

3 

4 
5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

JERARQUIZACION LIBRE 

OCUPA NOMBRE 

FOR M A "' J. 
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FORMA 2 

JERARQUIZACION POR GRUPOS LIBRES 

FACTORES OPTIMO BUENO DISCRETO ESCASO NEGATIVO 

cantidad de 
Trabajo 

Calidad de 
Trabajo 

Cuidado 

Iniciativa 

Sentido de 
la Respon-
sabilidad 

~ 

N.B. Para valorar, indicar p~r orden de merito en las casillas mas 
apropiadas. por cada factor, los nombres de los empleados. 

48 
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FORMA 3 

JERARQUIZACION ALTERNADA 

COLUMNA 1 COLUMNA 2 

lPositivos) (negativos) 

1.- 1.-

2.- 2.-:-

3.- 3.-

4.- 4.-

5.- 5.-

6.- 6.-

7.- 7.-

8.- 8.-

9.- 9.-

10.- 1\>.-

11.- 11.-

12.- 12.-

13 .- 13.-

14.- 14.-

15.- 15 •. -



50 

FORMA 4 

JERARQUIZACION POR DISTRIBUCION FORZADA 

FACTORES OPTIMO BUENO DISCRETO MEDIOCRE NEGATIVO 
E lOOk D 20% C 40% B 20% A 10% 

cantidad de 

Trabajo 

calidad de 

Trabajo 

Cuidado 

Iniciativa 

Interes en 
e1 Trabajo 

-

N.B. Valorar primero a todos los emp1eados con respecto a1 primer factor 
(cantidad de trabajo), despues a todos sabre e1 segundo (ca1idad de 
trabajo)~ y asi sucesivamente. para efectuar la va10raci6n. escri
bir los nombres de los emp1eados en los apartados mas aprapiados 
para cada factor, respetando los porcentajes arriba indicados. 



NOM. 

1 

1 

2 

3 

3 

5 

2 

-4 

4 

5 

NOMBRE 

FORMA 5 

FICHA PARA VALORACION POR COMPARACION DE 

PAREJAS 

NOMBRE NUM. NOMBRE 

2 

3 

3 

4 

5 

4 

5 

2 

1 

1 

NO. DE ELECCIONES PUESTO EN LA 
. JERARQUlZACION 
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FORMA 6 

VALORACION MEDIANTE COMPARACION POR FACTORES OPUESTOS 

Nombre: 

Secci6n: 

Considerar al empl~ado en cada una de las siguientes parejas de 

cualidades y caracteristicas. Por cada pareja, marcar con una se

ftal la palabra que mejor describe el comportamiento habitual en e1 
trabajo del empleado bajo ex~men. 

Lento 

H~bil 

Reflexivo 
Orden ado 

Cuidadoso 

Perezoso 
Consciente 

paciente 

Emotiv:o 

Firma 

Rapido 

Sin destreza 
Irreflexivo 
Desordenado 

Negligente 

Activo 
Inconsciente 

Impaciente 

Seguro de Si 

Resistente 

Dinamice 
Silencioso 
D6cil 

Individua«:J.ista 

Calmeso 
Interesado 

Sincere 

Tiene Ini

ciativa 

Se cansa 

Indolente 
Charlatan 
Desebediente 

colaborador 

Impulsive 
Indiferente 

Mentiroso 

Ninguna Ini

ciativa 

Fecha ________________________ __ 
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53 
FORMA 7 

PICHA CON DISTRIBUCION FORZADA POR FACTORES 

Nombre y apellidos __________________________ __ ca1ificaci6n ______ _ 

Unidad empresarial ____________________ ~-----------------------------------
Valorado p~r ________________________ _ Durante e1 periodo desde ________ __ 

hasta 

NA O.I. 10,% 20,% 40% 20% 10% TP 
pecha: I A N B S 

1.- Rendimiento en el trabajo 
a) Cuidado en e1 trabajo 

efectuado 

b} Rapidez de ejecuci6n en 
e1 trabajo 

c) Conocimiento de los m~-

todos y procedimientos 

d) Capacidad de aprender 

n-uevos m~todos de tra-
bajo. 

2.- Comportamiento en e1 tra-
bajo 

a) Aspecto personal 

b) Precision en e1 lenguaje 
c) Actitud hacia la empresa 

d) Aceptaci6n de criticas y 

del superior directo 

3.- Caracteristicas generales 
a) Puntualidad 

b) Espiritu de iniciativa 

c) Aceptaci6n de responsabi-
lidades 

~ 

d) Respeto de los plazos fi-

jados 

4.- Dotes de mando 
(solo para los jefes de de-
partamento o secci6n 

5.- Valor total de la persona 
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N A No Aplicable 

0 I Observaci6n Insuficiente 

I Insuficiente 

A Aceptable 

N Normal 

B Bueno 

S Superior 

T P Total Puntos 

Tabla de codificaci6n de calificaciones dela forma 7 



FOR M A 8 -1 

ESCALA LINEAL 

Nombre del empleado ________________________________________________________ __ 

,Pos ici6n ocupada Secci6n Oficina ________ _ 

valorado por __________________ ~--------------------------- Fecha 

Instrucciones para la redacci6n de la ficha. Valoren al empleado de 
acuerdo con el trabajo efectivo que est~ efectuando actualmente. Antes 
de juzgar es necesario tener ideas claras: por eso lean con atenci6n 
las definiciones abajo indicadas. En cada cualidad comparen al empleado 
con todos los dem~s que desarrollan trabajos an~logos. Marquen una 
sefialv en un pun to cualquiera de la linea para indicar el valor del 
empleado en cada cualidad. No es necesario que 1a senal est~ sobre los 
'adjetivos. 

CALIDAD 

Capacidad de aprender. Consi 
dere la facilidad con la que 
el empleado sabe aprender 
nuevos metodos y seguir las 
instrucciones. 

Cantidad de trabajo. Consi
dere la cantidad de trabajo 
efectuado y la rapidez de 

ejecuci6n del mismo. 

Calidad del trabajo. Consi

dere el cuidado en el tra
bajo y la capacidad de mant~ 
nerlo por encima del stan
dard. 

Energia. Considere su 
energia en e1 desarrollo de 

sus propias tareas. 

J U I C I 0 

Minimo 

Minimo 

Maximo Minimo 
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C A L I D A D 

Iniciativa. Considere su 
capacidad de trabajar sin 

recibir instrucciones y 
/II' 

sus propuestas de nuevos 

metodos de trabajo. 

Colaboraci6n. Considere 

su capacidad de trabajar 

bien con los compafieros 
y superiores. 

Conocimiento del Trabajo. 

Considere su conocimiento 
del trabajo y de trabajos 

relacionados con e1 mismo. 

J U I C I 

Maximo 

Maximo 

1 

M<!iximo 

FOR M A 

0 

Minimo 

Minimo 

I 

Minimo 
I 
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3 - 2 



NOM. 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

FOR M A 

FICHA DE VALORACION DE GRADOS MULTIPLES MEDIANTE 

JUICIOS PRECONSTRUIDOS 

FACTOR 
1 2 3 

calidad del Trabajo 

cantidad de Trabajo 

Confianza 

Responsabilidad 

Relaciones Humanas 

Guia del personal 

Iniciativa 

Juicio 

Objetividad 

Inteligencia 

Conocimiento del Trabajo 

Control Emotivo -

Actitud 

Aspecto personal 

Interes 
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9-1 

4 5 

--



FOR M A 

NUM. FACTOR 1 2 3 4 

16 Esfuerzo 

17 Progreso 

18 capacidad de Analisis 

19 Asiduidad 

20 Caracter 

J U I C I 0 TOT A L 

1 No alcanza el nivel minima, tiene que mejorar absolutamente 

2 Aceptable, pero hace falta una mejora 

3 Aceptable, pero no excelente. Deseable un progreso 

4 Satisface todos los requisitos nQrmales del trabajo 

5 Posee capacidades superiores al trabajo que efectua 
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9 - 2 

5 



59 
FOR M A 10-1 

FICHA PARA LA VALORACION MEDIANTE LISTA DE CONTROL 

Nombre del empleado __________________________ __ centro __________________ _ 

Tarea realizada ________________________________ _ Fecha 

I NSTRUCCI ONES 

Lean las frases siguientes y pongan una seBal V sobre la linea 

correspondiente a todas aquellas frases que les parecen describir mejor 
la forma en la que su empleado se comporta y efect6a el trabajo. Dejen 

en blanco la linea cbrrespondiente a las frases que no reflejan fiel -
mente el comportamiento y rendimiento del empleado. 

Se busca un trabajo si se encuentra sin hacer algo 

Conoce bien las bases tecnicas de su trabajo 
Los demasempleados trabajan bien bajo su direcci6n 
.Tiene mucho interes en el trabajo que realiza 

Tiene una forma de ser desagradable 
Trabaja en forma desordenada 

Cuando Ie es asignado un nuevo trabajo se preo~upa# 

dirigiendo preguntas al jefe, por saber en que 
forma debe realizarlo 

Permanece inactivo 0 bromea en lugar de trabajar 

Llega con retraso 
Abandona el trabajo sin permiso 
No tiene en cuenta los consejos sobre c6mo mejorarse 

Aprende rapidamente 

Duda en empezar un trabajo nuevo sin ayuda de alguien 

Comete muchas pequeftos errores en su trabajo 

Acepta las responsabilidades sin discutir 

Se preocupa seriamente de la seguridad ajena 
Deja los trabajos a la mitad 0 acabados en forma 

mediocre 



Es estimado en general por sus colegas 
Cuando es instruido para efectuar un trabajo de una 

cierta manera, hace cambios sin advertir a su jefe 
Tiene preferenciapor los trabajos complejos 
Tiene dificultades para expresarse verbalmente 
No. es muy despierto 
Comprende muy bien los problemas matematicos 

.60 
FORMA 10-2 

Trabaja siempre respetando las normas de seguridad 

Necesita de constante 'control cuando efectua un trabajo 

Sabe programar bien su propio trabajo 
Suena despierto 

Trabaja mucho 
Trata de aprender algo de cada trabajador 
Se ofusca sin raz6n cuando cree tenerla 
Da vueltas por la secci6n cuando hay poco trabajo 
Demuestra un gran deseo de sobresalir 
Esta siempre de buen humor 
~rabaja con cuidado 
critica la~mpresa y s~s politicas 
Se encuentra bien en cualquier grupo de personas 
Presume de saberlo todo 
Se mete. en una conversaci6n 0 en un grupo sin ser 

invitado 
Se toma libertades con sus superiores 
Habla sin cometer errores gramaticales 
Sus propuestas estan bien meditadas 
Sabe expresarse con claridad en una discusi6n 
Es el primero en 11egar y el61timo en salir 
A menudo hacetrabajoextraordinario 

Escribe informes en forma clara y precisa 

Tiene informado a su superior,de todos los problemas 
importantes 

No se ie pueden confiar informes confidenciales 
Mantiene sus promesas 

Tiene la valentia de expresar susopiniones 



Los problemas Ie debe·, ser explicados varias veces 
antes que los entienda 

Tiene un aspecto desalidado y descuidado 
Est' siempre dispuesto a ayudar a sus compaderos 
Muchas veces no es sincero 

Es indolente 
No tiene principios Morales elevados 

FORMA 

Su trabajo es afectado pot los excesos (por ejemplo, 
en la bebida) de su vida particular 

De£iende las politicas de 1a compadia contra las 
criticas ajenas 

61 
1Q-3 

Firma del valorador ________________________ __ 



LISTA DE CONTROL MODIFICADA 

Activo y en~rgico 

Activo pero no en~rgico 

DeS~uida su aspecto personal 

Tiene cuidado de su aspecto personal 

Sabe instruir bien en su trabajo 

No sabe instruir en el trabajo 

Es demasiado indulgente 

Sabe man tener la disciplina 

Falto de decision 

Es h~bil en tratar situaciones dificiles 

1 

o 
o 
D 
o 
o 
o 
"0 
D 
o 
o 

FORMA,II 

2 

o 
o 
o 
o 
o 
o 

"'0 
o 
o 
O· 

3 

o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
o 
D 
o 
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LISTA DE CONTROL MODIFICADA POR 

FACTORES 

FORMA 12-1 

FICHA DE VALORACION PARA PERSONAL ADMINISTRATIVO 

~.- lCu~l es su capacidad de juicio? 

Muy buena para todos los problemas 
tE1cnicos 

MUy buena por 10 que se refiere a 
los problemas tE1cnicos 

Muy buena por 10 que se refiere a 
los problemas de personal 

Observaciones 

2.- lCu~l es su capacidad de organizar? 

Tiene un buen conocimiento de los 
principios organizativos 

Esta interesado en los aspectos 
tE1cnicos del trabajo 

Le faita la paciencia necesaria 
para seguir los normales procedi
mientos administrativos 

Trata de simplificar la organiza
ci6n y los procedimientos 

Observaciones 

Sf 

D 

o 
o 

o 
o 
o 
o 

D 

No 

[J 

o 
o 

o 
o 
D 
o 
o 

? 

o 
o 
o 

o 
o 
o 
o 
o 
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3.- lCu~l es su conocimiento de los 
aspectos tecnicos del trabajo 

Tiene un profundo conocimiento de 
su propio campo tecnico y se man
tiene siempre al d1a en este 
sentido 

Es un tecnico de escaso valor 

No posee grandes conocimientos 
tecnicos, pero 10 suple con una 
considerable habi1idad en su 
aplicaci6n 

Observaciones 

4 .• - lEs capaz de tener ideas originales? 

Tiende a s~guir procesos ya consta
tados mas bien que a desarrollar 
orginia1es 

Tiende a expresar cr1ticas m~s bien 
que a aportar una contribuci6n po
sitiva 

Demuestra una considerable capaci
dad de pensamiento y razonamiento 

observaciones 

5.- lEsta en oondiciones de adaptarse 
a situaciones mudables? 

Es e1 tipode personas que se 
enfada por los cambios 

Es el tipo de persona que sabe 
adaptarse a cualquier cambio 

Observaoiones 

51 

o 
o 
o 

o 
o 
o 

D 

o 

FORMA 12-2 

No 

o 

D 
o 

o 
o 
o 

-0 

o 

? 

o 

o 
o 

o 
o 
o 

o 
o 
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FORMA 13 

LISTA DE CONTROL POR PUNTUACION 

LISTA DE CONTROL 

Valorar al empleado sobre cada factor, atribuyendole una puntua

ci6n desde un minima de 0 basta un m~ximo de 5. 

calidad del trabajo efectuado 

Economia de tiempo 

Precisi6n 

Orden 

cantidad de trabajo efectuado 

Confianza 

Respeto de las instrucciones recibidas 

Capacidad de juicio 

Puntualidad 

Actitud para con los superiores 

Actitud bacia el trabajo 

c91aboraci6n con los. compafieros 

Aspecto personal 

capacidad de mando 

Iniciativa 

Capacidad de organizar su propio trabajo 

Cuidado 

Versatilidad 

Salud e i~tegridad fisica 

Puntuaci6n total 



FORMA 14-1 

LISTA DE CONTROL POR FACTORES MEDI_ANTE CONTESTACIONES LIBRES 

Nombre y apellidos 
Oficina 

Fecha valorado por ______________________ ___ 

lDesde hace cuanto tiempo esta bajo sus 6rdenes directas? _______ _ 

Juicio total ____ ~ ______________ _ 1 _____ - 1 ______ -
escaso adecuado 6ptimo 

1.- CAPACIDAD DE MANDO. capacidad de guiar a personas y a grupos: 

a) lHa tenido alguna vez ocasi6n de guiar a otros individuos en el 

trabajo? 

b) lHa sustituido alguna vez al jefe 0 a una persona de nivel su
perior? si es asi. describir como se ha portado 

c) lComo se ha portado en las ocasiones en las que ha tenido que de~ 

mostrar capacidad de mando? 

2.- RELACIONES EN EL TRABAJO. Capacidad de obtener resultados'traba~ 
jando con otras personas 0 secciones: 

a) lEs capaz de ir de acuerdo con los companeros y superiores, tanto 
de la suya como de las otras ~ecciones? 

b) lpuede dar algun ejemplo de buenas relaciones con otras personas? 

lDe malas relaciones con otras personas? 
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FORMA 1 4 - 2 

3.- ACTITUD. para los compafieros. el trabajo. la empresa: 

a) Existen algunos empleados sobre los que se puede tener confian~a en 

en trabajo. lEs uno de estos? 

b) iDa buen ejernplo? iLlega a menudo con retraso? lSe ausenta a 

menudo? si es posible, da~ indicaciones cuantitativas 

c) A veces los empleados se apartan de las instrucciones recibidas. 

lComo se porta en este sentido? 

d) lAcepta las 6rdenes y las instrucciones de buen grado, a con re
pugnancia? 

4.- CONOCIMIENTO DEL TRABAJO. Conocimiento tanto del trabajo que 
efectua personalmente como del trabajo en su conjunto: 

a) lQue trabajos ha efectuado hasta ahora? 

67 

b) lConoce bien el prQceso total en el que su trabajo est~ comprendido? 

c) lSi otros miembros de la secci6n est~n ausentes. puede sustituirles 

en e1 desarrollo del trabajo? 

d) .::Sabe s i· canace otros trabajos efectuados par otras secciones? Si 
es asi, lcu~les? 

e} .::cuales son sus lagunas principales? 

f) .::Que aspectos de su trabajo conoce. mejor? 
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FOR M A 14-3 

J 

5.- IMPRESION GENERAL. Comentarios y observaciones: 

FIRMA 



FOR M A 

LISTA DE CONTROL POR FACTORES CON CONTESTACIONES 
DESCRIPTIVAS MULTIPLES 

FICHA DE VALORACION PARA PERSONAL OPERARIO 

15-1 

Instrucciones Lean cuidadosamente las preguntas que siguen antes de -
valorar. La va1oraci6n se hace senalando para cada 
pregunta una 0 m~s con.testaciones. Comp1etar el juicio, 
poniendo en e1 espacio en blanco de la ficha ejemplos y 
cualquier otra informaci6n uti1 para un mejor conoci 
miento del emp1eado. Expresarse breve y claramente. 
Gracias. 

Nombre Trabajo efectuado 
Nombre del que redacta la presente ficha ________________________________ _ 

lDesde cuando conoce a la persona aqui j uzgada? ________________ _ 

1.- lCu~1 es su actitud para con su actual trabajo? 

D 
D 
D 

demuestra iniciativa 

no colabora 

trabaja el minimo suficiente 

D 
[J 

trabaja con ganas 

colabora 

2.- lComo se porta en caso de traslado de un trabajo a otro, 0 de 
cambio de las condiciones de trabajo? 

D 
D 

no se queja 

critica 

D colabora 

c=J opone reststencia 

3.- lComo se porta con los companeros de trabajo? 

o 
o 

amigablemente 

mantiene las distancias 

con hostilidad 

o 
o 

con aire de superioridad 

como un lrder 
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4.- lComo se porta con el superior directo? 

o 
o 

con disciplina 

con afan de critica 

o 
·0 

70 
FOR M A· 1 5 - 2 

trata de congra
ciarse con el 

descortesmente 

5.- lTiene 1a responsabilidad del trabajo de otras personas? 

En caso afirmativo lc6mo se comporta? 

o 
o 

6ptimo lider 

no sabe mantener la disciplina 

o 
o 

OSi 

timido 

6.- lCual es su grado de conocimiento del trabajo? 

0 excelente 0 medio 

0 demuestra que quiere mejorar 0 se mantiene al dia 



FOR M A 

~SCALA DE JUICIO NUMERICA PONDERADA 

Nombre Num. 

Secci6n puesto actual 
Valorado por ___________________________ calif __________ Fecha 

Aprobado por calif ___________ Fecha 

1.- lTiene inter~s en su trabajo? 

lDesea progresar? lLe gusta su -
trabajo al punto de hacerlo bien? 

2.- lConoce bastante bien su tra
bajo? lsabe 10 que hace y por -

qu~ 10 hace? lPrograma su traba

jo? lEmplea correctamente las h~ 
rramientas? 

3.- lLa calidad de su trabajo es 

satisfactoria? LEs concien~udo? 

lTrabaja sin faltas? 

4.- lColabora con sus compafieros? 
lEs justo con sus subordinados y 
honesto con sus superiores? lEfec 
tua las 6rdenes bien y de buen 

grado? 

5.- lEs inteligente? lComprende y 

observa 10 que hace? lSabe tomar 

des iciones bajo presi6n? 

6.- lEs abierto a las nuevas 

ideas? lBusca nuevos m~todos para 

trabajar mejor? lHace proposicio.!l 

e5 nuevas? 

5 

10 

4 3 

1-
8 6 
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16-1 

2 1 

4 2 



72 
FOR M A 1 6 - 2 

iATENCION! Antes de valorar lean las cinco especificaciones de cada 
factor. para expresar su juicio marquen una senal ~ en el punto a 
10 largo de la linea que les parezca mas apropiado. 



FOR M A 

FICHA DE VALORACION PARA LA ELECCION FORZADA MEDIANTE 
GRUPOS DE CUATRO FRASES (TETRADAS) 

73 

17-1 

Nombre calificaci6n Num. Mat. __ 
Unidad de la que depende ________________________________________________ __ 

periodo de valoraci6n: 

SECCION I RENDIMIENTO EN EL TRABAJO 

A No transige sobre 
su propia autoridad 

B Descuidado y negli

gente 

C Nadie duda de su ca
pacidad 

D Bien preparado en t£ 
dos los aspectos 

,Mas 

A Respeta las instrucci£ 
nes de sus superiores 

B Trata de enganar 

C Critica sin raz6n 

D Inclinado a asumir la 
responsabilidad 

A Hace siempre un buen 
t rabajo 

B sangre fria en todas 
las circunstancias 

C No escucha las sug~ 
rencias 

D Guia en vez de 
mandar 

Menos 
A critica a sus superio

res 

B Los demas no pueden 

trabajar con el 

C Si tiene la culpa 10 
admite 

D Se puede confiar en 
su juicio 

A No trabaja por el ma
yor inter~s de todos 

B Tiene mucha iniciativa 

C No pide ,nunca excusas 
por sus errores 

D Lento en efectuar su 
trabajo 

A No se preocupa de la 
carrera 

B Con ace a los hombres 
sus capacidades y sus 
limites 

C Escasa eficiencia 

D No sabe hablar 

Mas Menos 



A critica siempre, no 
alaba nunca 

B Efectua el trabajo 
descargandolo .sobre 
los demas 

C Conoce su trabajo y 
10 realiza bien 

D No muestra favori
tismos 

A No sabetomar respon
sabil ida des 

B Sabe c6mo y cuando dele 
gar su autoridad 

C Cambia de idea dema

siado facilmente 

D Aconseja y sugiere 

A Busca siempre nuevas 
ideas y nuevos metodos 
de trabajo 

B No sabe emplear una 
buena capacidad de 
juicio 

C Aparentementeno es 

apto para au trabajo 

D Met6dico 

Menos 

SECCION II 

FOR M A 

A Reprende a los de
mas por sus errores 

B Exige s iempre una r i
gida disciplina 

CHace criti'7as construe 
tivas 

D Duda en tomar des i
ciones 

A Sabe de fenders en las 
situaciones de emerge~ 
cia 

B Se porta en forma 
ecuanime y justa 

C No t iene in teres en 

el trabajo 

D Discute las 6rdenes 
de los superiores 

A No apoya a los comp.!!!. 
fieros 

B Traspasa los limites 
de su autoridad 

C Da instrucciones claras 

y concisas 

D Exacto en todos .,los 
detalles 

CUALIDADES PERSONALES 
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17-2 

Menos 



A Los empleados trabajan 
con gusto para el 

B Piensa s610 en simi.§. 
mo 

C Se preocupa muchis imo 

D No se cuida de los e~ 
pleados 

A Activo 

B Resuelto pero no arr!? 
gante 

C Egoista 

D Trata mal a los empl~ 
ados 

A Felici ta a los emple~ 
dos por su buen trab~ 
jo 

B Se exita, pierde la 
cabeza 

C Admira a los compa
neros y a los de su 
mismo grado 

D Viste y se presenta 
de manera descuidada 

Mas Menos 

75 
FORMA 17 3 

A No soporta las criti-
cas 

B No va de acuerdo con 
los empleados 

C Por 10 general es al~ 
gre 

D Lleno de energia 

A Modesto y esquivo 
B No tiene la energia 

que su tarea requiere 

C Insociable 
D Respetado por todos 

los companeros 

A Sigue mas bien que 
manda 

B Tiene una actitud de 
superioridad 

C Posee tecto 

D Tranquilo y no arro 
gante 

Menos 

r---------------------+--~~-- ----------------1 
A No sabe inspirar coD.. 

fianza en sus hombres 

B Es el tipo que cada 
uno, quisiera tener 

como amigo 

C Tiene un porte digno 

D Toma todo con comodl: 
dad 

A Sabe hacerse respetar 
y obedecer sin imitar 
a nadie 

B Falta de agresividad 

C Tiene gran facilidad 
de palabra 

D Su conducta y sus 
principios morales 
dejan que desear 



76 
FOR M A 17-4 

Mas Menos Mas Menos 

A Reservado -- A Los superiores Ie 

respetan 

B Impresiona favo- B Arrogante -- --
rablemente a los 
empleados --

C Es temr:;-eramental C Indiferente" --

D No demuestra ori- D Dueno de si mismo --
ginalidad ---

A Falta de tacto A Inmaduro -- --- -- --
B Sabe inspirar or- B Modesto pero no 

gullo por la esquivo -- --
empresa -- ---

C Se preocupa de los C Nervioso --demas 

D vanidoso -- --- D Co Ia bo rador -- --



FORMA 

FICHA PARA EL REGISTRO DE LOS INCJDENTES 
CRITICOS 

SOCIEDAD Fabrica de 

Nombre y apellidos 

Secci6n Departamento 

Conocimiento del trabajo 

Ejecuci6n del trabajo 

Capacidad de adaptaci6n 

Facilidad de aprender 

Iniciativa 

capacidad de mando 

Relaciones con compafieros 
y subordinados 

Medidas de prevenci6n contra 
los accidentes 

COMPORTAMIE NTO: 
Amonestaci6n, Traslado. Multa 
Suspensi6n 
ASIDUIDAD: 
Ausencias. permisos, 
Retrasos 

Reconocimientos propuestos 

Reconocimientos realizados 

Entrevistas 
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PRO 

FECHA DESCRIPCION 

MEMORI 

DE LOS HECHOS 

\ 

A 

78 

FORMA 13-2 

NUM. 



FOR M A 
79 

19-1 

FORMULARIO - GUIA PARA LAVALORACION CORRELATIVA DEL EMPLEADO 

NOMBRE: PROGRAMA NO. 

CALIFICACION: 

SERVICIO: 

FORMULARIO DECONTROL DEL .RENDIMIENTO 

La finalidad de este informe es 1a de juzgar e1 rendimiento en e1 
trabajo del emp1eado en barrninos desu contribuci6n a 1a eficien

cia de la empresa. 

1.- lCu~les son sus principa1es aspectos positiv~s en e1 trabajo? 

2.- lCu~les son sus principa1es 1ag,unas en e1 trabajo? 

3.- lPor que razones su rendimiento ha sido inferior al previsto? 

4.- lPor que razones su rendimiento ha side inferior a1 rendi
miento normal previsto? 



FORMA 19-2 

5.- lQue acciones de adiestrarniento y de perfeccionarniento deben 

'ser tornadas para con el? 

FECHA 

FIRMA ____________________________ ___ 

VALORACION DISCUTIDA CON EL INTERESADO POR 

EL 

COMENTARIOS Y REACCIONES DEL EMPLEADO: 

80 



FOR M A 

. FICHA PARA LA VALORACION GLOBAL DEL RENDIMIENTO Y DEL 
POTENCIAL 

81 

1 9 - 3 

RENDIMIENTO ACTUAL. Considerando todos los factores lcu~l es su 

juicio total sobre el rendimiento actual de esta persona, tenie.!!. 

do en cuenta el trabajo que realiza? 

1 Rendimiento decididamente escaso 2 Rendimiento mediocre 
2 Rendimiento normal 4 Rendimiento satisfactorio 5 Rend~ 

miento 6ptimo 

lSobre que razones est~ basado su propio juicio? 

lQue planea hacer para mejorar el rendimiento de esta persona? 

VALOR POTENCIAL. Considerandotodos los aspectos presentes y 
pasados de la prestaci6n de trabajo de esta persona, su instruc

ci6n y su experiencia, au car~cter y su personalidad, etc., 

lcu~l es su juicio sobre las posibilidadeS de ascenso? 

1 Actualmente no es promovible 2 Tiene limitadas'posibilidades 

de ascenso 3 Puede pasar a tareas m~s elevadas en otros tipos 
de trabajo 4 Puede ser promovido a la calificaci6n inmediata

mente superior 5 Tiene posibilidades de progresar m~s all~ del 

nivel jer~rquico inmediatamente superior. 



FORMA 19-4 

lSobre que razones esta basado su propio juicio? 

lQue planea hacer para preparar a esta persona a la aceptaci6n 
de mayores responsabilidades? 

lcuando se podra ascender a esta persona? 

lAque otr~s puestos de la empresa podria ser ascend ida esta 
persona? 

VALORADO POR: FECHA.: 

REVISADO POR: FECHA: 
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FOR M A 28-1 

FICHA DE VALORACION CORRELATIVA PARA PERSONAL OBRERO 

Nombre y apellidos 

Secci6n 

EL OPERARIO ES 

-(Nombre) 
desde 

-(Nombre) 

desde 

-(Nombre) 
desde 

-(Nombre) 
desde 

- (Nombre) 

desde 

-(Nombre) 

desde 

Tareas actuales del operario 

calificaci6n _________ Fecha ____________ _ 

CONOCIDO POR LO SENORES: 

( Calificaci6n) 
de forma superficia 1, suficiente, detenida 

(Calificaci6n) 

de forma superficial, suficiente, detenida 

(Calificaci6n) 
de forma superficial, suficiente, detenida 

(calificaci6n) 
de forina superficial, suficiente, detenida 

(calificaci6n) 

de forma superficial, suficiente, detenida 

(Calificaci6n) 

de forma superficial, suficiente, detenida 

Ademas de los trabajos realizados en el puesto actual, ltiene 
estudios y cohocimientos especiales y sabe realizar otros trabajos? 



FOR M A 

PRIMERA PARTE 

1.- Rapidez de ejecucion en e1 trabajo. 

2.- Asiduidad de aplicacion al trabajo. 

3.- cuidado y precision en el trabajo. 

4.- Preparacion profesional. 
(grado de conocimientos teoricos - capacidad de efectuar 
diagnosticos) 

5.- comportamiento en ei trabajo. 

20-2 

(comportamiento para con los superiores y compafieros - edu'cacion -

disciplina - di1igencia) 

6.- Interes en e1 trabajo. 
(grado de interes en su propio trabajo - entusiasmo y pasion) 
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FOR M A 20-3 

7.- Orden y limpieza. 
(orden y limpieza en la ropa de trabajo, sitio de trabajo, herra
mientas, vestuario, etc., impresi6n producida por el aspecto 
general de su persona) 

8.- Condiciones fisicas 
(son satisfactorias 

- su imperfecci6n repercute 0 puede repercutir en el trabajo 
efectua!io 

- las condiciones insatisfactorias estan causadas por el 
trabajo realizado 

- el trabajo actual del operario es peligrorso y susceptible de 
atacar su salud e integridad) 

SEGUNDA PARTE 
(reservada) 

a) Nociones sobre la personalidad del operario. 
cart\cter (reservado 0 jovial, etc.) 
tendencia a la impulsividad 0 a la reflexi6n. 
autocontrol 

honradez y lealtad 
sinceridad 

objetividad en los juicios. 

b) Inteligencia 

tiene considerable capacidad intelectual 

tiene buena memoria (capta ft\cilmente y recuerda exactamente las 
instrucciones) 
tiene una mentalidad abierta (rapidez en considerar nuevos pro
blemas, cambios, etc.) 
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FORMA 20-4 

c) Capacidad deexpresarse. 

sabe expresarse en forma clara y apropiada y hacerse comprender 
p~r cualquier persona 

habla .con alguha dificultad (por defectos de pronunciaci6n, etc.) 

d} vida particular. 

per 10 que se sabe, tiene una vida privada y una situaci6n 

familiar regular 

tiene algun vicio (embriaguez, juego, etc.) 

ldesea afirmarse, cubrir puestos m~s importantes y cornplejos? 

lacepta de buen grado nuevas responsebilidades? 

ldemuestra concretamente voluntad de mejorar su propia pre.para

ci6n? 

l"Ocupa actualmente un puesto apropiado a sus aptitudes? 

ltiene capacidad y aptitudes superiores al trabajo que efectua? 

lsolo con dificul~ad realiza las tareas actuales? 

lpor qu~? 
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FOR M A 20-5 

lSiactualmente no se Ie ocupa en el puesto m~s apropiado para el, 
podria ser tras1adado, despues de haberle dado la posibilidad de 

adiestrarse 0 mejorar. a,un puesto m~s apropiado a sus posibilidades? 

lEI interesado ha pedido cambiar de funciones? 

,En el perlodo considerado. harecibido premios 0 sanciones? 

,Por que motive? 

NOTAS FINALES 

Con fecha • 1a presente va.leracion ha side 

discutida cen e1 interesade per el Sr. 

Breves notas sabre las reacciones del operario: 
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FORMA 21-1 

LISTA DE CONTROL MODIFICADA PARA LA VALORACION DE LOS 
JEFES DE SECCION 

Nombre y apellido 
Calificaci6n _____________ Depende de __________ _ 

Desde hace cuanto tiempo ___ ---- Unidad 

iATENCION! ·A continuaci6n se citan 17 factores que describen otros 
tantos comportamientos de la persona que tiene que juzgar. Despues 
de cada factor existen cuatro casillas. ponga una X en la primera 
casilla si el factor describe bien e1 comportamiento de la persona 
que est~n valorando: pongan una X en la segunda cas ilIa si la des
cripci6n es v~lida s610 en parte: pongan una X en 1a tercer casilla 
s1 la descripci6n no refleja la realidad: pongan por ultima una X 
en la cuarta casil1a si no saben enquegrado el factor corresponde 
a lapersona, 0 bien si no tienen elementos de juicio suficientes, 
o bien si todo 10 que saben 10 han oido por otras personas. Basen 
sus valoracioness6lo en 10 que hayan constatado personalmente. 

Describe Describe No No 
bien en parte describe se 

Conoce bien su trabajo 0 0 0 0 
Sabe tomar decisiones v'lidas 0 0 0 0 
Sabe dar 6rdenes claras l=r D 0 0 
'Coordina eficazmente el trabajo .[] 0 0 0 de sus hombres 

Programa bien su propio trabajo 0 0 0 0 
Sabe tambien trabajar en condi- D 0 0 0 ciones dificiles y de emergencia 

Es activo y energico 0 0 0 0 
Es buen ejemplo para sus sub- 0 0 0 0 ordinados 

Se puede confiar en 10 que dice 0 0 0 0 
Sabe juzqar a sus propios hombres U 0 0 0 
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FORMA 21-2 

Describe Describe No No 
bien en parte describe- s~ 

No duda en decir a los su-
bordinados 10 que piensa de 0 0 0 [J 
ellos 

Sabe mantener los costos al 
minimo 0 0 0 0 
Examina loshechos antes de 

decidir 0 0 0 0 

Estimula a los empleados a 
[] 0 0 0 trabajar mejor 

Es estimado por sus propios 
0 0 0 0 hombres 

Apoya las decisiones de la 0 0 0 0 direccion y las aplica 

Se preocupa en reducir al 

0 0 0 minimo los riesgos de" 
accidente 
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CAPITULO 6 

LA VALIDEZ DE LAS VALORACIONES:. 

La validez de un sistema de evaluacion de meritos, se refiere 
a la medida en que es copaz de medir 10 que pretende medir. 

Para saber en que grado d icho. sistema se ajusta a la real idad -
de coda suieto, necesitoriomos poseer un parametro directo y obietivo 
contra el cuol poder comparar 10 actuocion de los suietosj sin tener -
que recurrir 01 juicio subietivo de los supervisores, y al hacerlo osr,
incurrimos en un circulo vicioso; hay casos en los cuales sr se cuento 
con dicho parametro, como por eiemplo en 10 que respecto a: canti
dad de trabajo, ya que se puede verifi car 10 contidad de piezas que
fueron produc idas por et obrero, se puede checar tambi~n el nUmero
de pedidos levontados por un vendedor,o et numero de gestiones Ile
vadas a cabo por un empleado; iguolmente se pueden controlar ta 
validez (dentro de ciertos Irmites) de caracteristicas como: cat idad -
de trabaio, ausentismo, impuntual idad • 

Sin embargo, no hay ningun dato cierto con el cual se pueda 
controlarla val idez de los iuicios. Varios autores han sugerido que -
10 val idez se establezca en base a los indices de fiabil idad, partien
do del principio de que una valoracion tiene que ser valida cuando -
es Hable.' Pero este no es un criterio muy util, ya que se puede dar
el easo en que los valoradores sean consistentes en sus calificaciones, 
sin que esto represente que esten apegadas a la rea I idad • 

Metodos para determinar 10 validez de los iuicios. Han sido
tambien aeonseiados otros metodos para darse cuenta de la validez, -
por eiemplo: 

"1 .- Comparaeion con los resultados de test psieologieos. 

2.- Comparacion con una IImuestrall, 0 sea, con un breve 
periodo de tiempo de prestacion efectuJda en condiciones 
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controlaqas y cuyos resultados se puedan medir. 

3.- Anal isis de ladistribucion de los resultados con respecto
a 10 distribucion normal. 

4.- Comparacion con los iuicios de una personas que conoz-
co muy bien a las personas valoradas. 

5.- Comparacion con las propuestas de ascenso y de aumento 
de rett i bu c jon por meri to . 

6.- Comparacion con la valoracion obtenida por una persona
(0 por un grupo de personas) considerada por todos como exc~ 
cionalmente capaz. 

Como se ve, sa trata de metodos empiricos, que dan una idea 
aproximada y nebulosa de 10 val idez de un grupo de iuicios. Por 
otra parte, et simple hecho de que se hayan estudiado tantos y tan -
diversos metodos aproximativos, subraya iustamente 10 dificultad de -
encontrar un criterio de medida obietivo y claro". (26) 

Hay autores que aun aSI se atreven a afirmar 10 siguiente: 
"Aunque un alto indice de confianza puede util izarse como base para 
suponer la validez de las puntuQciones, no quiere decir necesariamen 
te que cuando es baio et Indice de confianza entre los calificadores:= 
todas las puntuaciones sean de escasa val idez ll

• (23) 

. De 10 cual se desprende que; no se sabe como, pero los siste-
mas de co I ificaci ones de meritos son val idos aun cuando no cubran 
los requisitos mlnimos de confiabilidad, punto sobre el cual esta basa 
da 10 validez del sistema (validez interna). Aun en el caso de que -= 
el indice de confiabilidad fuese alto, nos enfrentarramos a los siguien 
tes problemas metodologicos: -

a) Las caracteristicas a evaluar, son elegidas por et concenso 
de los evaluadores, y no necesariamente corresponden a las -
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actividades a rea I izarse en el puesto. 

b) Las definiciones de dichas caracterlsticas no definen ope
rt;lc i·onalmente. las . conductas a evaluar, y estan suietas a -
diversas inferpretaciones par 10 ambiguo de los terminos conte 
nidos. {esto viene relacionado can el concepto de dignidad-= 
que nos expone Skinner en su libro II mas alia de la libertad y 
ta dign idad ll

, mientras mas oculto es el movil de la conductor; 
mas loable resu Ita la accion a los oios de los demas} • 

c) Dado que las calificaciones se hacen en perrodos largos 
de Hempo, de 3 a 6 meses, et valorador debe valerse de su -
memoria para recordar la actuacion "individual de cada traba
iador, yo que no hay sistemas de registro·que.no·sean las ho]a,..· 
de catificacion; por 10 cual resulta un poco arriesgado y 
no muy segura el sistema, ademas es muy factible que los valo 
radores recuerden cual fue la calificacion otorgada a los tra= 
baiadores en los perlodos anteriores y esto tenga a su vez re
percusicSn en los subsecuentes perlodos de evaluacion. 

NOTA: Se afirma de manera general, que hay una tendenc.·ia 
que hace que los valoradores conserven constontes las cal ificociones
de los obreros trabaiariBo a su cargo de uno a otro per.odo de evalua
cion, siempre y cuando no ocurran factores de una importancia .fal -
que obi iguen al supervisor a cambiar su iuicio de uno a otro per.odo
de evaluacion • 

liSe ha estudiado haste que punto el elemento memoria eierce 
su influio en 10 igualdod de las cal ificaciones, determinando 10 corre 
locion entre las puntuociones obtenidas por gropos de empleados -
calificados en anos sucesivos por el mismo iuez y en dos ocasiones 
por cal ificodores distintos. Los resultados de este anal isis se presenta 
ran en una tabla a continuacion •. La observacicSn de dicha tabla re--=
vela una tendenc ia decreciente en el volumen de I Indice de correla
cion, a partir del primer coso que se consiga en la lista, en que los -
mismos tres cal ificadores iuzgaron a los hombres durante dos anos suce 
sivos, hasta et fin de 10 listo, en que intervinieron dos 0 tres iueces-=' 
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nuevos, en el sefundo ono,,¢ 

Correlacion entre las calificaciones concedidas en onos suce
sivos a cierto numero de empleados por los m ismos y distintos jueces. 

Los tres mismos jueces ambos anos 
ambosanos (' 

Un co I ifi codor nuevo 
. el segundo ano .. 

Dos cal ificadores nuevos 
e I segundo ano • 10 

T res ca Ii fi cadores nue"vos, 0 sea, 
todos, e1 segundo ano • 

Correlocion. 

.65 

.59 

.46 

.49 

Noturalmente no hay que interpretar estas correlaciones co- .... 
mo coeficientes de confianza, puesto que las puntuaciones pertenecen 
a etapasseporadas por un ano; y duante un periodo tan grande de 
tiempo podrian haber cambiado muchos empleodos, de tal maneta que 
hiciese necesaria una modificacion en las puntuociones que se les 
concedieron.. Sin embargo, el que se acuse una notable diferencia -
entre la situacion en la que intervinieron los mismos calificadores y -
en la que habian sido cambiados uno 0 mas calificadores, indica que 
la uniformidad de los iueces afecta ~a la uniformidad de las puntua- -
c iones". (23) . 

cOA'·no definir los eventos mismos, sino calificar en base 
a definiciones ambiguas, oun cuando haya un alto indice de
confiabi I idad;no estaremos midiendo aquello que pretendemos
medir, sino aquello que defin imos -que no es 10 mismo en el
presente caso- par las mismas caracteristicas subjetivas de las 
defini ciones .. 
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e) Hay otro aspecto que influye mucho en la homogeneidad -
de las calificaciones en estos sistemas; la probabilidad alea-
toria de cal ificacion, en el caso de dos calificadores que aun 
sin conocer a los sujetos, calificaran en base a un sistema de 

, escalas con cinco divisiones, contarian con un 20% de pro- -
babilidades de calificar igual a los individuos en cuestion, -
ademas si revisamos cuales son los indices de confiabilidad .. 
obten idos en diversas apl icaciones, con dos 0 mas jueces, vea 
remos que un: 200k es una cantidad muy gra nde del procentaje 
total de correlacion • 

NOTA: "EI indice de confianza de las cal ificac iones es basta 
cierto punto elresultado del metodo puntuador adoptado. Asi por 
eiemplo, el indice de confianza de las escalas de puntuacion es re~ 

. lativamente inferior al de los sistemas de comparac ion de empleados. 
U"n estudio realizado por Reymert y Kohn sobre el indice de confian
za de las escalas puntuadoras, puso de manifiesto que el indice de -
confianza. que puede esperarse de una escala de nueve factores, es -
de .59 cuando operaban dos iueces. Esta cifra es altamente represen 
tativa del grodo de confianza que puede esperarse de cualquier sisfe-= 
rna de valoracion de meritos basado en el dictamen de dos 0 tres valo 
radores competen tes. (subrayado nuestro) 

Con los sistemas de comparacion de los empleados sa obtienen 
indices de confianza un poco mas elevados. Asi por eiemplo, se hdn' 
obtenido puntuaciones can indice de confianza de hdsta .85 y .95 -
por medio del sistema de clasificacion por categorias. La experien
cia de la adopcion del metodo de comparacion pareada ha demostra
do tener frecuentemente como resultaclo un indice relativamente ace.E, 
table de confianza " 

Asi, en un estudio en que ocho hombres que fueron cal ifica-
dos en comun por los supervisores A y Bt otros ocho por los superviso
res A y C, se tuvo una correlac ion media de .83, que es representati 
va del nivel de confianza togrado con este sistema de puntuacicSn ll 

• -= 
(23) 
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f} La val idez que se ha establec ido hasta ahora en estos siste
mas, se lim i to a to va I idez interna, y yo que estos sistemas -
eston encaminados a obtener ,iuiciosen 105 cuales basarse,
para ohtener ascensos y aum'entos, se- deberia haber 'reali-, 
lizado estudios para dete,rminar la,'val idez predictiva de -
los' mismo·s. 

g} En los sistemas de calificacion de meritos no hay un registro 
en base a observaciones directas del trabaio, que tengan una
organizacion sistematizada, por 10 cual algunas veces las 
co lificaci ones otorgadas a los trabaiadores, no corresponden -
a su actuacion rea I en el puesto de trabaio, de esto se des- -
prende que las calificaciones no son representativas de los -
meritos del trabajador, y -que eston suietos directamente 'al -
criterio del valorador, esto a su vez se ve influido por el he
cho de que no se cuente con standards decomparacion y hay -
que confiar la cal ificaci6n a la apreciacion (subietiva) que :
tenga al supervisor del trabaiador. 
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CAPITULO 7 

ELABORACION DE LA FICHA DE VALORACION .. 

1 .- Selecc ion del Instrumento. 

Se seleccion"oun sistema de evaluacion basado en et metodo -
de escalas discontinuas,' ya que tiene menos desventaias que los otros 
sistemas, la presentacion de los datos resulta mas clara y facilita su -
uso.. Debido a que reconoce distintos n iveles de las diversas caracte
risticas, se permite al calificador asentar hasta que grado demuestra
el trabajador, determinada cuaHdad en el desempefio de su trabaio.
E' numero de subdiv isiones que se destino para cada caracteristi co 
fue de 4 para evitar de esta forma que et iuez cembre las cal ificaciones 
e incurra en el error de la tendencia central. 

EI sistema de escalas discontinuas permi fa controlar en parte
los diversos errores que pudieran afectar la calificacion, razon por -
la cual este tipo de escalas se utiliza mas en 10 practica industrial -
que cualquier otro sistema de calificacion. 

2.- Serecc ion de las Caracteristicas .. 

En base al analisis del puesto, se elaboro una lista que incluia 
15 caracteristicas relacionadas con las actividades requeridas para el 
desempefio del puesto.. Posteriorrnen.te se pidio 01 supervisor que les
diera un orden de acuerdo a la importancia que tiene cada caracte
ristica respecto a la organizacion y a la tarea misma. 

3.- Numero de Caracteristicas. 

De la I ista anterior se tomar.on las ocho caracter.rsticas mas -
importantes, que seran consideradas para la valoraci6n del personal, -
son cualidades especificas que permiten la formacion de un iuicio 
gl'oba.l sin incurrir en superposiciones. Se evito incluir un numero 
mayor de factores para de esta forma reducir el riesgo de relcicionar-
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una cual idad con otra mas general, 0 sea la duplleacicSn parcial de -
las coracterfsticas que ademas de inducir 0 error compl ican 10 tarea -
del cal ificador y resultan inutiles. 

La ficha de valoracion inctuye tres caracterfsticas obietivas,
que son importontes para la organizacion y requeridas para el puesto
cuidado de maqurnas y herramientas, puntualidad y asistencia; otras 
tres que son caracterfsticas subietivas y eston relacionadas con el 
desempeno del trabaio -(organizaci6n, cooperaci6n y disciplina) y -
por ultimo dos caracterfsticas potenciales, que son capacidades adh-
c ionales para considerarlo en un cargo superior (in iciativa y capac i
dad de aprendizaie) .. i 

4.- PonderacicSn de las Caracterfsticas. 

No existe ningun metodo para establecer los valores potal- -
ciales; sobre una base obietiva. En la practica los valores ponderales 
se asignan en base a los resultados del anCilisis del puesto. Para la -
ponderacicSn de los grados se Ie pidio al supervisor que determinara -
el valor de las caracterfsticas de la siguiente forma: que distribuyera 
100 puntos entre las ocho caracterfsticas de acuerdo a la importancia 
que tuvieran en el desempeno del trabaio. 

Los pesos correspondientes para coda factor y subdivisiones -
fueron: 

A 8 C D 

Cuidado de maquinas y herramientas 20 15 10 5 
Organizac ion 10 7 4 1 
CooperacicSn 10 7 4 1 
Discipl ina 10 7 4 1 
Inic iativa 5 3 1 0 
Capacidad de Aprendizaje 5 3 1 0 
Puntual idad 20 ]5 10 5 
Asistencia. 20 15 10 5 

100 74 48 22 
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A las caracteristicas relacionadas con la capacidad potencial 
se les asigno un peso menor ya que no son indispensables para el de-
sempeFio del puesto actual y no deben afectar mayormente la cal ifi-'" 
cacion global. 

De acuerdo~ a las puntuaciones obtenidas en la va loraci6n, 
los trabaiadores se subdividen en las siguientes categorias: 

A) EXCElENTE 100 a 80 puntos 

B) BUENO 79 a 60 II 

C) REGULAR 59 a 40 II 

D) DEFICIENTE 39 a 22 II 

En la ficha de valoracion no aparecen las puntuaciones para
que estas no influyan en los iueces 01 cal ificar. 

5.- Presentacion de 10 ficha de valoracion. 

Una forma practica de reducir las posibiBdades de incurrir -
en errores como es el lIefecto de halo ll

; es 10 presentacion de to fi-
cha de valoracion en tarietas individua1es, por grupos de caracterist.i. 
Cas. (vel" formas anexas) • 

las subdivisiones no guardan el orden de mayor a menor; 
siempre cambia el orden para cada factor. Con esto se pretende ha
cer que los iueces lean detenidamente las subdivisiones antes de asig
nor 10 calificacion. EI procedimiento consiste en entregar a cada 
iuez por separadolas tori etas correspondientes a una sola caracteristi 
co y debera ca Iificar a todos los suietos del grupo en esa caracteristi=· 
co antes de pasar a la siguiente, una vez que termina con un grupo,
se Ie dan las tarietas para calificar sobre otra caracteristica y ast 
sucesivamente • 



NOMBRE ________________________________ ___ CALIFICACION ______ __ 
EVALUADOR ______________________________ __ FECHA ___________ _ 

CUI D A DO D E M A QUI N A S Y HER RAM I E .N T A 

CONSIDERA LA CAPACIDAD DE UTILIZAR EN FORMA ADECUADA EL MATERIAL Y 
EQUIPO DE TRABAJO Y EL GRADO DE LIMPIEZA EN QUE CONSERVA LA MAQUI
NARIA. 
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SIEMPRE UTILlZA 
EN FORMA ADECUA 
DA EL EQUIPO Y
MANTIENE LIMPIA 
Y EN BUENAS CON 
DICIONES LA MA=
QUINAR-IA. 

NO ES MUY CUI
DADOSO CON LA -
LIMPIEZA DE LA 
MAQUINARIA PERO 
LA UTILIZA EN -
FORMA CORRECTA. 

ES DESCUIDADO 
CON LA LI'MPIE 
ZA Y MANEJO DE 
MAQUINARIA; NO 
UT ILlZA EN FOR 
MA ADECUADA EL 
MATERIAL DE 
TRABAJO. 

UTILIZA EN FOR 
MA CORRECTA EL 
MATERIAL Y CAS I 
SIEMPRE SE OCU
PA DE LA LIMPIE 
ZA DE LAS MAQUI 

. NAS. -

NOMBRE CALIFlCACION _______ _ 
EVALUADOR FECHA _______________ __ 

CAPACIDAD DE APRENDIZAJE 

FACILIDAD CON LA QUE EL EMPLEADO APRENDE Y SE ADAPTA A NUEVAS CONDX 
ClONES 0 RUTINAS DE TRABAJO. 

APRENDE CON FACI 
LIDAD NUEVOS ME::
TODOS QUE LUEGO 
PONE EN PRACTICA. 

ELEVADA CAPACI
DAD PARA APREN-

, DER. SABE LLE
VAR A LA PRAC
TlCA LO APREN
DIDO. 

LENTO PARA A
PRENDER. DIFI 
CILMENTE POE::
DE LLEVAR A -', 
LA PRACTlCA -
LO APRENDIDO. 

APRENDE A UN 
RITMO MEDIO. 
REQUIERE QUE 
SE LE REPITAN 
LAS INSTRU -, 
CCIONES PARA 
PODER LLEVAR 
A LA PRACTICA 
LO APRENDIDO. 
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I N I C I A T I V A 

CAPACIDAD DE IDEAR 0 SUGERIR MODIFICACIONES UTILES EN LOS PROCEDI
MIENTOS DE TRABAJO. 

NO SUGIERE MODI 
FICA ClONES UTI=
LES PARA REALl
ZAR MEJOR SU -
TRABAJO. 

RARA VEZ SUGIERE EN ALGUNAS OCA S IEMPRE OFRE 
MODIFICACIONES. SIONES OFRECE- CE SUGERENCI 

SUGERENCIAS U- AS UTILES. -
TILES, PARA SO 
LUCIONAR LOS=-
PROBLEMAS DE -
SO- TRABAJO. 

NOMBRE ________________________________ ___ CALIFlCACION ________ _ 
EVALUADOR ______________________________ __ FECHA ______________ _ 

DIS C I P LIN A 

GRADO DE ACEPTACION Y CUMPLIMIENTO DE LAS INDlCACIONES QUE SE LE 
HACEN. 

ACTITUD FAVORA 
BLE. ACEPTA Y 
CUMPLE CON LAS 
INDICACIO;NES. 

ES DISCIPLINADO. 
ACEPTA Y CUMPLE 
CON LAS INDICA
ClONES, AUNQUE 
EN ALGONA OCASI 
ON LAS DISCUTE-:-

CASI SIEMPRE -
CUMPLE CON LAS 
INDICACIONES, Y 
POR LO GENERAL 
DISCUTE LAS OR
DENES QUE SE LE 
DAN. 

ES INDISCIPLI 
NADO. NO CUM=-
1?LE Y S IEMPRE 
DISCUTE LAS -
ORDENES QUE -
SE LE DAN. 
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NOMBRE _____________________________ ~ __ ___ CALIFlCACION ________ __ 

EVALUADOR ~---____ --__ -------------- FECHA ________ _ 

A SIS TEN C I A 

CONSIDERARLAS ASISTENCIAS DIARIAS AL LUGAR DE TRABAJO. 

NO TIENE NINGUNA 
FALTA 

TIENE UNA FALTA 
JUSTIFICADA 

TIENE MAS DE -
UNA FALTA JUS
TIFICADA. 

TIENE UNA FAL 
TA INJUSTIFi:: 
CADA. 

NOMBRE ________________________________ _ CAtIFICACION _______ _ 
EVALUADOR ________________________ __ FECHA ______________ __ 

PUN T·U A LID A D 

CONSIDERAR LAS ENTRADAS Y SALIDAS DEL TRABAJO EN RELACION AL HOMRIO E~ 
TABLECIDO 

NO TIENE NINGUN 
REPORTE DE IM
PUNTUALIDAD. 

TIENE UN REPOR 
TE ·DE IMPUNTUA 
LlDAD JUSTIFi:: 
CADO. 

TIENE UN REPOR 
TE DE IMPUNTuA 
LIDAD INJUSTi= 
FICADO. 

TIENE DOS 0 MAS 
REPORTES DE IM
PUNTUALlDAD IN
JUSTIFlCADOS. 
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NOMBRE ------------------------------------- CALIFICACION_______ 1 EVALUADOR __________________________________ FECHA 

~------------------~--------------------------------------------------~------~--~, 

ORGANIZACION 

CAPACIDAD PARA PLANEAR Y ORGANIZAR SU TRABAJO.ELECCION DE LAS HE
RRAMIENTAS Y APROVISIONAMIENTO DELOS MATERIALES NECESARIOS PARA EL 
TRABAJO QUE . SE DEBE COMENZAR. 

NO SIEMPRE PaEPA 
RA SUS MATERIA ::
LES DE TRABAJO Y 
A VECES ES DESOR 
GANlZADO. -

NUNCA PREPARA
SU TRABAJO. LA 
BORA EN FORMA-

,DESORGANlZADA. 

EXCELENTE APT I 
TOO PARA .ORGA=
NIZAR Y PLANE
AR SU TRABAJO. 

SIEMPRE PLANEA 
SU TRABAJO Y -
LOS LLEVA A -
CABO EN FORMA
ORGANIZADA. 

NOMBRE ________________ ~------__ ---------- CALIFlCACION ______ _ 
EVALVAD0R ________________________________ ___ PECHA _____________ _ 

COO PER AC I ON 

CAPACIDAD PARA TRABAJAR CONJUNTAMENTE CON SUS COMPANEROS Y SUPERIORES. 

CASI SIEMPRE COO 
PERA CVANDO SE ::
LE SOLICITA. 

NUNCA OFRECE 
AYtIDA, RAM VEZ 
COOPERA CON EL 
PERSONAL. 

OFRECE . AYUDA· Y 
LA PROPORCIONA 
S IEMPRE QUE LA 
SOLICITAN. 

EXCELENTE CO
LABORADOR. 
OFRECE AYUDA 
SIN LIMITES. 
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. Hastaahora,. nuestro tarea ha consistido en recop ilar y rev isar 
exhaustivamente toda 10 informacion disponible sobre las diferentes -
tecnicas y principios de 10 valoracion de meritos. A 10 largo de esta 
investigac ion, hemos observado que fCicilmente se pueden incurrir 
en erroresl' tanto de aplicaci6n, como de interpretacion de los prin-
cipios fundamentales de dichas tE~cnicas, y pretendiendo dar un poco 
mas de luz at problema en cuestion, hemos intentado implementor 
un sistema de calificacion de meritos que elimine en 10 posible los -
errores inherentes al sistema en si; apegandonos a las necesidades 
reales de una empresa (en 10 cual lIevaremos 0 cabo 10 investigacion
practice) y comparar los resultados obten idos por este sistema (cal i-
ficacion de meritos) con los datos obtenidos a traves de los registros
c onductuales (frecuenc ia de las conductas); con el fin de ofrecer de 
forma clara y sistematica cuales son las coincidencias 0 diferencias -
obtenidas entre los dos procedimientos utilizados .. 

Con 10 final idad de no restdngir nuestra ihvestigacion practi
ca al estudio de uno 0- -dos punta;, que a la postre podrian aparecer 0 

no, a 10 largo del estudiol' y que centrasen nuestra atenci6n en ellos;' 
vamos a partir de ·una posicion inductiva y asi,. poder seguir libremen 
te, cada uno de los aspectos que vayon surgiendo durante el transcu;:' 
so de 10 investigaci6n practica. 

EI proposito final de esta investigaci6n estriba en et deseo de 
estimular 01 psic61ogo a descubrir y desarrollar nuevas procedimientos 
suceptibles de aplicaci6n al campo de 10 psicologfa industrial,. 



104 

CAPITULO 8 

Dlsef'lO DE -INV.ESTIGACION 

Previo al disefio propiamente dicho, se lIevo a cabo un perro 
do de observaci6hl' con el fin de determlinar cuales eran 'as operaci;:' 
nes que se lIevaban a cabo en la eiecucion del trabajo fI En el perio
do observacional, S9 hicieron registros anecd6ticos durante una sema
na, a fin de poder definir las caracteristicas consideradas par-a'laval~ 
racion .. 

8 .. 1 OBJETIVO: Prober mediante r~gistros observacionales -
la confiabil idad y val idez concurrente de -
un sistema de calificacion de meritos. 

8 ",2 SUJETOS: 5 obreros no calificadosl' que componen un -
equipo de trabajo, que cubre un turno de -
ocho horas diarias de traba io 0 

2 jueces: Supervisor (A), quien es el super-
visor inmediato de los trabaiadores y es el -
encargado de checar las tarietas de asisten
ciq, as! como: producci6n diaria de cada 
equipo de trabaio, control de nomina de pa
gas, control de entrada y sal ida de produc-
tos, y funge como iefe intermedio entre la -
alta gerencia y los trabajadores.. Supervisor 
(B), quien es uno de los encargados de dar -
mantenimiento a las maquinas y tiene un con 
tacto permanente con los traba jadores, eve; 
tualmente supervisa como operan las maqui= 
naS los trabajadores., 

8 .. 3 ESCENARIO: F6brica de reindustria I izacion de pI6stico,
ubicada en el area metropolitana. Consta -
de un local rectangular con las siguientes -
carocter 1St i co s: 
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T amano: 37.5 metros de largo por 18.00 
metros de ancho, que se encuentra dividido
en: 

1 ,,- Area de trabaio; donde se realizan las operaciones de 
procesamiento de material y envase del producto 

2.- Area de almacenamiento, que esta dividido (I. su vez 
en: area para materia prima y area para producto termi-
nado 0 final. 

3.- Oficina admin istrativa • 

4.- Sanitarios. 

5.- Vestidores. 

6 .- Cuarto de herram ien tas • 

La maquinaria, equipo y aparatos con los que cuenta son: 

a) 3 maquinas pelletizadoras. 

b) 3 tonques de enfriami ento. 

c) 3 maquinas Struger. 

d) 2 maquinas compactadoras. 

e) 2 mol inos. 

f) 1 bascula. 

g) 1 maqu ina para coser secos. 

Condiciones ambientales: Iluminacion (directa) deficiente 
Ventitac ion natural. 



PLANO DE LA EABRICA DE RBINDUSTRIALIZACION 
DE P£ASTICOS 

TER 
141 
NA 
DO 

F 0 N D 0 

AL.MACEN DE MATERIA PRIMA 
(2 ) 

F R E N T B 
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MA TERIALES: 

1 .- Hoias de instrucciones para los jueces. 

2.- Hoias de sol icitud de servicios (esta forma aparecera 
en la seccion de registros por productos permanentes mas
adelante) • 

3,.- Fiches de va lorac ion (mismas que aparecieron en el capi
tulo anterior) • 

4.- Lista de trabaiadoi'es .. 

5.- T arietas de asistencia • 

6.- Grabadora magnetofonica. 

7 .- Hoias en blanco, tablas de registro y lapiz .. 

8.- Hoias de concentrado de datos .. 

VARIABLES: 

INDEPENDIENTES: Sistemas de registro conductual, sistemas 
de calificacion de meritos. 

DEPENDIENTES: La conducta emitida por los trabajadoresi -
la cal ificac ion otorgada por los supervisores a los suietos • 

PROCEDIM IENTO$ 

EI presente estudio consta de dos fases simuftaneas que com--
prend~: . 

fase A) Registros conductuales. 
fase B) Calificaci6n de meritos. 
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FASE A) los registros conductuales seran de dos tipos: 

1 .- Registros anecdoticos para (as siguientes conductas: Disc i 
plina, Orgonizacion y Cuidado de maquinas y herramie'; 
tos. 

2.- Registros de productos permonentes para las conductos 
de: Puntualidad, Asistencia, Cooperacion, Iniciativa y 
Copocidad de oprendizo ie • 

REGISTROS ANECDOTICOS. 

Se determine utilizar este tipo de registros para las conductas
antes mencionadas, ya que en el periodo pre-experimental
se observe que habia gran variacion en las conductas emitidas 
por los traba iadores, ypara tener conductas mas representati
vas de la.s labores desempenadas se prefiri6 definirlas con los
datos que se obtuvieran de este tipo de registros .. 

los registros anecdeticos sa I 'evaran a cabo de acuerdo al 
calendario de registros que aparecen en seguida. El periodo
de observac iones sera de dos meses, contando con tres semanas 
por mes, ya que como los trabaiadores cambian de turno cada 
semano y hay tres turnos, de los cuo'les solo dos reciben super 
vision (matutino y vespertino), el tomar registros del tercer -: 
turno {nocturno}, alteraria 10 correlacion de ambos grupos de
datos {calificacion de meritos y registros conductuales}. 

Ca lendario de registros: 

Se tomaron registros de:tres semonas para coda periodo, la 
cuarta semano no se registro, yo que trabaiaban e I turno de -
noche sin supervision y solo se registraron Ips turnos matutino 
y vespertino, las semanas a registrar fueron las siguientes: 
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DICIEMBRE 

del 6 al 11 de Diciembre de 7a 8 H s. y de 14 a 15 Hs. 
del 13 al 18 de Diciembre de 15 a 16 H s. y de 22 a 23 Hs. 
del 27 al 31 de Diciembre de 7a 8 Hs. y de 14 a 15 Hs. 

ENERO 

del 3 al 8 de Enero de 15 a 16 Hs. y de 22 a 23 Hs. 
del 17 al 22 de Enero de 7a 8 Hs. y de 14 a 15 Hs. 
del 24 01 29 de Enero de 15 a 16 Hs. y de 22 a 23 Hs. 

DespuE$s de haber real izado las observaciones durante los pe"";'; 
rrodos preestablecidos, se identificaron diferentes segmentos del·con 
trnuo conductual que correspondian a las conductas 0 caracteristicas-= 
que deseabamos estudiar, cada caracteristica se divide en varias sa-
cuencias de condutta, y asi tenemos que: 

Cuidado de moquinas y herramientas, se compone de tres con_ 
ductas: 

1 .- Ulilizar la herramienta adecuada para cada operacion -
que real ice • 

2 .- Limpior, frotar 0 barrer las maquinas y herramientas 
para eliminar residuos de desperdicios 0 basura. 

3 .- Adaptar aditamen tos a las herramientos de trabaio para
facilitar su moneio. 

Organizacion, se compone de tareas osecuencias de conduc
ta que para Ilevarse a cabo. debe tener previamente una plan i 
ficacion secuenciada, y deben ser realizadas en un orden -
espec i'fico. Son cinco las conductas comprendidas en esta Ca 
racteristica: -
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1 .- ir al lugar de almacenamiento, cargar material, transpor
tar materia I y depositarlo para obastec imiento .. 

2.- Tapor la boca de entrada de materiales de 10 compactado 
rSJ, abrir 10 c:ompuerta, operar los botones de contro.I, -
dar salida 01 producto y cerrar la compuerta. 

3.- Envasar el producto terminado en secos, pesarlos en 10 -
b6scula, coser los sacos y acomodarlos en el· almacen de
productos terminados. 

4.- Ptoveerse deherramientasyequipo necesarios parola eie
cucion de su tarea .. 

5.- Sarrer el area de trabaio con la escoba, separar et mate
rial util del material de desperdicio y depositarlos en los 
lugares de.~tinadosp.ara ello. 

Disc ipl ina,que incluye conductas encaminadas a mantener un orden -
en el area de trabaio y conductas de cumplimiento de indicqciones -
que se Ie hacen durante la jomada de trabajo .. 

Hay conductas que eston orientadas a mantener despeiadas -
las areas de movimiento, como son los pasillos, de tal manera 
que los ·obietos ya util izados se coloquen en lugares que no -
sean util izados como pasillos. 

1 .- Doblar 0 extender los sacos que vac io y colocarlos fuera
de las areas de transi to • 

2.- Cumplir las indicaciones dodos por los superiores .. 

3.- Quitar 10 bosuro 0 materia les de los pasillos y colocarlos
en las areas 0 lugares destinadas para ese fin. 



REGISTROS POR PRODUCTOS PERMANENTES 

Se aeordo solie itar la eooperaeion de los supervisores y el 
uso de las siguientes formas: 
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- Hoias de solieitud de servieios, figura I, que apareee -
a eontinuaeion: y 

- Lista de empleados 

- T arietas de asisteneia • 

NOMBRE 

. HOJA DE SOLICITUD DE . SERVICIOS. 

SOLICITAMOS SU' COOPERACION PARA 

SI ACEPTO D NO ACEPTO I I 
Figura No. 1 
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U'n dia antes de jniciar el periodo de registros, se Ie do-
ran a los jueces las indicaciones contenidas en el instructivo (1), que
mostramos a continuacion: 

INSTRU'CTIVO (I) 

LEA CON MUCHO CU1DADO LAS SIGU'IENTES INSTRUCCIONES, -
EN CASO DE DUDA PREGUNTE. 

A) Para solicitor cooperaci6n a los trabajadores, utilice .... 
por favor las hoias de solicitud de servicios .(verpag .. 111) 

B) Soli cite a los trabaiadores que las sugerencias que ha-
gan, se las presenten por escrito. 

C} Haga una marca (X) en la I ista de trabaiadores, cada -
vez que ofrezcan su cooperacion • 

0) Entregar las sugerencias aceptadas y los demos documen 
tos (hoias de solicitud de servicios, I ista de trabaiado'= 
res, autorizaciones de impuntualidad, autorizaciones -
de faltas, tarietas de asistencia) a los experimentadores 
cuando estos se 10 soHciten. 

E) Antes de dal" nuevas instrucciones, notifique a los expe 
rimentadores, para que estos esten presentes cuando se-= 
las comunique al grupo de trabajo. 

1 .- Pongalas por escrito y digales igual para los trabai~ 
~ores. 

2.- De las nuevas instrucciones individualmente (de uno 
por uno) .. 

3.- Una vez que Ie haya dicho las instrucciones al tra
baiador, pida que se las repita, y en coso de que -
la repeticion no esh~ correcta, vuelva a darle las -
instrucciones cuantas veces sea necesario, hasta 
que el trabajador las diga sin errores 0 folIos. 
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AI finalizar et primer periodo de observaciones, se haran los
registros de 10 siguiente forma: 

Por productos permanentes: 

- Puntualidad: 
Impuntualidad: numero de marcos diarias en las tarie
tas de asistencia, despues de las 7.15 A .M. (turno ma 

tutino). -
3.15 P.M. (turno ves 

pertino) • -

Impuntualidad iustificada: numero de marcos diarios -
de 10 tarieta de asistencia despues de las 7 .15 A .M. -
o de las 3 .15 P .M • amparadas por documentos legal- -
mente aceptados por 10 empresa. 

lmpuntual idad iniustificada: resultado de la diferencia 
entre las impuntualidades y las impuntualidades iustifi
codas. 

-Asistencia: 
Fa Ita: numero de ausenc ias de marcado en las. tarietas
de asistencia diaria. 

Fa Ita iustificada: ausencia de marcado en la tarieta -
de asistencia diaria amparada por documentos legalmen
fe aceptados por laempresa. 

Folta iniustificada: resultado de la diferencia entre fal 
tas y feltas juCstificadas. -

-In iciativo: 
Numero de documentos que el supervisor entrega una vez 
aceptados, con sugerencias de los trabaiadores para modi 
ficar procedimientos de trabaio. -



'114 

-Cooperac ion: 
. Numero de veces que el trabaiador marca el cuadro 
correspondiente a IIdeacuerdo" en las hoias de solicitud 
de servicios. 

-Capacidad de aprendizaie: 
T oman do como base las instrucciones (I) dodas a los iua
ces, 01 estar presentes los experimentadorescuando los
iueces den las instrucciones, en posible grabar, tanto -
el numero de veces que el suieto tuvo que repetirlas -
instrucciones, como el contenido de las mismas; para
corroboror si las instrucciones se Itevan 0 no a cabo, -
se hara un segu imi ento de los trabaiadores. 

FASE B) Calificacian de meritos: 

Que I I eva ran a cabo los iueces 0 supervisores de acuerdo a -
las siguientes indicaciones: 

Se les comunicara a partir de que momento deberan tomar en
cuenta la cohducta de los trabaiadores para ser evaluados. -
Posteriormente, dos dias antes del vencimiento del primer pe
rrodo de calificacion (un mes) se les dora el instructivo (II) -
que aparece anexo, se dara un instructivo a cada supervisor -
para que 10 conserve y 10 consulte en coso necesario. 

En caso que existiera alguna duda, se aclararai posteriormeo 
te, se haran eiercicios practicos para asegurar que los super= 
visores entendieron las instrucciones. Una vez entrenados 
lossupervisores se les sometera a un dia de prueba, tiempo en 
el que evaluaran a los integrantes de un grupo de trabaio; 
las calificaciones las haran individualmente. Una vez que -
hayan calificado, se hara una corr-elacian de lascalificacio
nes otorgadas, y en caso de que 10 correlocion resulte baja, -
se daran de nuevo las instrucc iones pqra ac larar dudas y pun-
tos en desacuerdo. ' 
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La correlacion de calificaciones obtenidas en la prueba, 
fue de .79 por 10 cual se paso:. inmediatamente a la califica
c ion formal. 
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INSTRUCTIVO II 

1 .- lea con deteniento las siguientes indicaciones y si tiene alguna
duda,preguntele al instructor. 

2 .- La cal ificacion debera hacerse en la forma mas imparcia I posible, 
ten iendo en cuenta la eiecucion de losindividuos. 

3.- AI calificar, hagalo separcidamente. Terminando de cal ificar " 
una caracteristica, pase a 10 proxima, no antes; Anal ice con cui 
dado las especificaciones de cada una de las divisiones y marque 
con una "X" la que considere mas adecuada para et trabaiador, -
la que 10 describa meior. 

4.- En coso de duda, coloque un signa de interrogacion. (?) 

5.- Cuando evalue 01 trabaiador tenga en cuenta las circunstancias -
que son genera I mente caracteristicas de su actuacion. 
{no se deie influenciar por cosas fuera de 10 comun} 

6.- Haga sus evaluaciones con el maximo cuidado. Asegurese de 
que la calificacion otorgada sea la mas Qdecuada al trabaiador. 

7.- Juzgue la actuacion de la persona durante todo el periodo, no -
se base en las ultimas experiencias. 
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RESULTADOS 

TABLAS DE CONCENTRADO DE DATOS 

CAPACIDAD DE APRENDIZAJE 

SUJETOS 

.1 
2 
3 
4 

5 

SUJETOS 

1 
2 

3 

4 
5 

Faci1idad con 1a que e1 emp1eado aprende y se adapta a nuevas 
'condiciones 0 rutinas de trabajo. 

D I C I EMBRE 

CALIFICACIONES REGISTROS 

SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) 1a Sem 2a Sem 3a Sem _TOTAL 

REGULAR REGULAR, 
BUENO BUENO 
BUENO BUENO 
REGULAR REGULAR 
REGULAR REGULAR 

ENE R 0 

CALIFICACIONES REGISTROS 

SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) 1a Sem 2a Sem 3a Sem TOTAL 

BUENO REGULAR 
BUENO BUENO 
BUENO BUENO 
REGULAR REGULAR 
REGULAR DEFICIENTE 
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CUIDADO DE MAQUINAS 
Y .. HERRAMIENTAS 

SUJETOS 

1 
2 
3 
4 

5 

SUJETOS 

1 
2 
3 
4 

5 

capacidad de utilizar en forma adecuada el material Y. 
equipo de trabajo y el grado de limpieza en que con
serva la ~aquinaria. 

PIC I E M B R E 

CALIF ICACI ONES REG ISTROS 

SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) 1a Sem 2a Sem 3a Sem 

DEFICIENTE REGULAR' -.l.L ... ~ 
REGULAR BUENO ~ 13 .2.L 
BUENO BUENO 8 ..2..L.- __ 7_ 

REGULAR REGULAR ~ ~ 
BUENO REGULAR _ D_ O _0 _ 

ENE R 0 

CALIFICACIONES REGISTROS 

SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) 1a Sem 2a Sem 3a Sem 

REGULAR DEFICIENTE ~ 1 6 

REGULAR EXCELENTE ---R- ~ ~ 
BUENO BUENO _0_ 1 _7_ 

REGULAR DEFICIENTE ---1L 16 0 

DEFICIENTE DEFICIENTE _3_ ~ ---1L 

TOTAL 

22 

~ 
~ 

30 

TOTAL 

.~ 

~ 
__ 8_ 

-1L 
28 
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ORGANIZACION 

SUJETOS 

1 
2 
3 
4 
5 

SUJETOS 

1 
2 
3 
4 

5 ..... 

Capacidad para p1anear y organizar su trabajo. Eleccion de 
las herramientas y aprovisionamiento de los materiales nec~ 
sarios para e1 trabajo que se debe comenzar. 

D I C I E M B R E 

CALIFICACIONES REG ISTROS 

SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) 1a Sem 2a Sem 3a Sem TOTAL 

DEFICIENTE REGULAR ..J:!L ~ 6 ~ 
BUENO BUENO _4_ ~ 1 ~ ---
BUENO REGULAR 3 _5_ ~ 33 

BUENO REGULAR ~ 38 .2L 
REGULAR REGUI..AR 

ENE R 0 

CALIFlCACIONES REGISTROS 

SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) 1a Sem 2a Sem 3a Sem TOTAr 

REGULAR REGULAR _5_ 9 7 

BUENO BUENO R- ~ 
BUENO BUENO _0_ 4 

REGULAR REGUI..AR ~ ~ 0 

REGULAR REGULAR _1_ ~ 4 47 
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COOPERACION 

SUJETOS 

1 
2 

3 

4 
5 

SUJETOS 

1 
2 

3 

4 

5 

capacidad para trabajar conjuntamente con sus compafieros y 
superiores 

D I C I E M BR E 

CALIFICACIONES REGISTROS 

SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) la Sem 2a sem 3a Sem 

DEFICIENTE DEFICIENTE 
REGULAR REGULAR 
REGULAR REGULAR 
REGULAR REGULAR 
REGULAR BUENO 

ENE R 0 

CALIFICACIONES REGISTROS 

SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) la Sem 2a Sem 3a Sem 

DEFICIENTE DEFICIENTE 
REGULAR REGULAR 
REGULAR REGULAR 
REGULAR REGULAR 
REGULAR BuENO 

TOTAL 

TOTAL 
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DISCIPLINA 

Grado de aceptacion y cumplimiento de las indicaciones que 
se. le hacen. 

DIe I E M B R E 

CALIFICACIONES REGISTROS 

SUJETOS SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) la Sem 2a Sem 3a Sem 

1 REGULAR DEFICIENTE ... _5_ ~ 
2 BUENO BUENO _1_ ~ _7_ 
3 BUENO REGULAR _1_ _4_ 4 
4 REGULAR BUENO ~ ----±.L _7_ 
5 EXCELENTE EXCELENTE 

ENE R 0 

CALIFICACIONES REGISTROS 

SUJETOS SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) la Sem 2a Sem 3a Sem. 

1 REGULAR DEFICIENTE •.• 2 8 ~ 
2 BUENO BUENO 6 7 
3 EXCELENTE BUENO ° ~ 
4 EXCELENTE REGULAR 6 27 
5 ...... EXCELENTE EXCELENTE _0_ 

TOTAL 

33 

2!.-
9 

~ 

TOTAL 

23 

~ 
~ 

33 

~ 
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INICIATIVA 

capacidad de idear 0 sugerir modificaciones 6tiles en los 
procedimientos de trabajo. 

DIe I E M B R E 

CALIFICACIONES REGISTROS 

SUJETOS SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) la Sem 2a Sem 3a Sem 

1 DEFICIENTE REGULAR 
2 BUENO BUENO 
3 BUENO BUENO 
4 BUENO REGULAR 
5 REGULAR REGULAR 

ENE R 0 

CALIFICACIONES REGISTROS 

S UJETOS SUPERVISOR SUPERVISOR FRECUENCIAS 
(A) (B) la Sem 2a Sem 3a Sem 

1 DEFICIENTE DEFICIENTE 
2 REGULAR BUENO 
3 BUENO BUENO 
4 REGULAR BUENO 
5 DEFICIENTE REGULAR 

TOTAL 

TOTAl 
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ASISTENCIA 

Considerar las asistencias diarias al lugar de trabajo. 

D I C I E M B R E 

CALIFICACIONES 

SUJETOS SUPERVISOR SUPERVISOR 
(A) (B) 

1 DEFICIENTE DEFICIENTE 

2 EXCELENTE EXCELENTE 
3 EXCELENTE EXCELENTE 

4 DEFICIENTE DEFICIENTE 
5 DEFICIENTE DEFICIENTE 

ENE R 0 

CALIFICACIONES 

SUJETOS SUPERVISOR SUPERVISOR 
(A) (B) 

1 DEFICIENTE DEFICIENTE 
2 DEFICIENTE DEFICIENTE 
3 EXCELENTE EXCELENTE 
4 DEFICIENTE DEFICIENTE 
5 DEFICIENTE DEFICIENTE 

REGISTROS 

FALTAS 
JUSTIFICADAS 

FALTAS 
INJUSTIFICADAS 

2 

REGISTROS 

FALTAS 
JUSTIFICADAS 

FALTAS 
INJUSTIFICADAS 

· ................. · .............. 2 

· ...................... · ................ 
· ........................ .. ............... 
· ...................... · ................ 
......................... .. ............... 2 
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PUNTUALIDAD 

SUJETOS 

1 

2 

3 

4 

5 

SUJETOS 

1 

2 

3 

4 

5 

Considerar las entradas y salidas al trabajo en relaci6n al 
horario establecido. 

D I C I E M B R E 

GALIFICACIONES 

SUPERVISOR 
(A) 

DEFICIENTE 
EXCELENTE 

EXCELENTE 
REGULAR 
DEFICIENTE 

'" SUPERVISOR 
(B) 

DEFICIENTE. 
EXCELENTE 

EXCELENTE 
REGULAR 
DEFICIENTE 

ENE R 0 

CALIFICACIONES 

SUPERVISOR SUPERVISOR 
(A) (B) 

REGULAR REGULAR 
EXCELENTE EXCELENTE 
EXCELENTE EXCELENTE 
REGULAR REGULAR 

EXCELENTE EXCELENTE 

REGISTROS 

IMPUNTilALIDADES IMPUN~UALIDADES 

JUSTIFICADAS INJUSTIFICADAS 

REGISTROS 

IMPUNTUALIDADES 
JUSTIFICADAS 

IMPUNTilALIDADI 
INJUSTIFICADl 
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9.2 GRAFICAS 
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Conclusiones de las grcificas lA y 1 B • 

DISCIPLINA 

En las co lifi cae iones otorgadas para la conducta de Disc ipl ina, 
se observa la tendencia por parte del supervisor (A) a sobrevalorizdr
a los calificados en forma constante.. El error sistematico en este ca 
so se calculo en +1 y +1 .3 para los periodos de Diciembre y Enero 
respectivamente. En el caso del supervisor (8), la tendencia fue a -
usar un stanc::brd mas baio y al error sistematico fue de -.8 y de - 01 .1 
para el primer y segundo periodo respectivamente. 

En las groficas se pueden apreciar algunas diferencias en cuan 
to a las·puntuaciones otorgadas por los supervisores y las frecuencias-= 
de emision de esta conductai como es el caso del sujeto 5 que no ob 
tuvo frecuenc ias en et. periodo de Dic iembre {solo se present6 tres -: 
dias al final del mismo} y sin embargo Ie fue otorgada la calificacion 
mas a Ita respecto a los demos su j etos • 

La calificacion mas baja la obtiene el suieto 1 quien obtuvo
el numero mas alto de frecuencias. 

Entre las califi·caciones de los suietos 2 y 3 las frecuencias -
tampoco hay concordancia sin Ilegar a ser tan extremas las diferen- -
cias. 

Se puede decir que si. hay concordancia entre las calificacio
nes otorgadas por el supervisor (A) al S4 y las frecuencias de emisi6n, 
tanto en el periodo de Diciembre como en el de Enero. En este ulti
mo periodo las calificaciones para los suietos 2 y 3 (s610 por parte 
del supervisor (8) en el casodel 53) coinciden con las frecuencias. -
Y en el caso del sujeto 4 coincide con la cal ificacion otorgada por -
e I supervisor (A). En las Ca lificac iones de los suietos 1 y 5 no existe 
coincidencia con las frecuencias. 



OBSERVACIONES: 

Cal ifi cae iones. 

1 .- Los suietos 3 y 4 aumentaron su puntuacion del primer 
periodo al segundo .. 
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2 .. - Las puntuaciones de los suietos 1, 2 Y 5 se mantuvieron -
constantes en ambos periodos. 

3 ,,- Insistencia en calificar alto at 55 siendo que solo se pre
sen to tres dias en el primer periodo. 

Frecuencias. 

1 .- Los suietos 1 y 3 baiaron sus frecuencias del primer al se
gundo periodo • 

2 .. - EI suieto 2 mantuvo constantes sus frecuencias. 

3 ,,- EI suieto 4 aumento sus frecuencias. 

4 .. - EI suieto 5 obviamente aument6 sus frecuencias, ya que -
en el primer periodo estuvo ausente • 
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Conclusionesde las graficas 2A y2B .. 

CUIDADO DE MAQUINAS Y HERRAMIENTAS. 

EI error sistematico calculado en el primer periodo para el su
pervisor (A) fue de -1 .25 y uso un standard mas baio de puntuacion -
que el supervisor(B-) que tuvo un error de +.1 .25 .. 

En et segundo periodo no hubo error sistematico por parte de
ninguno de los supervisores, pero sin embargo hubo divergencia en -
las cal ificaciones otorgadas excepto para los 53 y S5. 

AI anal izar los datos representqdos en las graficas se observan 
las diferencias y similitudes entre las calificaciones otorgadas por los 
supervisores y las frecuencias de emision de la conducta que estamos
tratando .. 

La diferencia mas marcada corresponde a la calificacion dada 
al 55; quien no acumul6 frecuencias en el primer periodo y tiene una 
de las cafificaciones mas altas. 

En el caso de los suietos 1,2,3 Y 4 existe correspondencia 
entre las calificaciones otorgadas y las frecuencias de emision de la
conducta .. 

P or 10 que toea al segundo periodo las simil itudes son menos -
que en el primero.. La correspondencia persiste en el caso de los sui!:. 
tos 1 y 2.. La diferencia mas mercada recae sobre el caso del suieto-
3 que tiene 10 calificacion mas alta otorgada por los dos supervisores 
y en el caso de las frecuencias tiene el menor numero de elias .. 
Cabe aC larar que en este caso el su ieto estuvo ausente durante 
una semana en el segundo periodo de registro y por 10 tanto baio con 
siderablemente el numero de frecuencias. -

En et caso de los sujetos 4 y 5 .tambien se aprecian diferenfes 
entre 10 cal ificacion que es men or y lasfrecuencias que son mayores .. 
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OBSERVACIONES: 

Calificaciones. 

1 ..... Los suietos 1 y 3 mantienen la misma calificacion en am
bos periodos. 

2 .. - EI suieto 2 aumento la calificacion otorgada por el super 
visor (B) para el segundo periodo y es quien obtiene 10 :
calificacion mas alta" 

3.- Los suietos 4 y 5 baiaron en la calificacion respecto al -
primer periodo .. 

Frecuencias. 

1 .- Los suietos 1 y 4 baiaron ligeramente sus frecuencias en -
el segundo periodo. EI suieto 3 disminuyo considerable
mente por las CaUsas antes mencionadas. 

2 $- EI aumento en frecuencias corresponde a los sujetos 2 y 5 
y es el 52 quien acumula el mayor numero de frecuencias .. 
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Conclusiones de las graficas 3A y 38. 

ORGANIZACION 

Durante el primer periodo de calificacion el error sistematice
calculado para el supervisor (A) es de +1 -con una tendencia a sobre
valorar, mientras que et error sistematico para el supervisor (8) es de
-.8 con una tendenc la inversa. 

EI segundo periodo se caracteriza por la coinc idencia en Jas
calificaciones otorgadas por uno y otro supervisor; ya que no presen
tan ningun desacuerdo en sus iuicios. 

A I analizar las grafi cas correspondientes a esta conducta se ... 
aprecian mas diferencias que simil itudes, no hay reJacion entre la 
calificacion dada por los supervisores y las frecuencias emitidas por -
los suietos. 

Por eiemplo 01 sujeto 2 se Ie dio la calificacion mas alta por
ambos supervisores, y en la grafica de frecuencias se puede observar
que fue el que menos frecuencias acumul6 a excepcion del suieto 5 -
01 eual tambien Ie dieron una calificacion mayor que la minima en ~ 
te primer periodo y sabemos como se ha mencionado antes que estuvo
ausente '" 

Otra diferencia se encuentra entre las cal ificaciones de los -
suietos 1 y 3; el sujeto 1 tiene una calificacion menor que el suieto -
3 y en cuanto a las frecuencias, la situacion se presenta a la inversa, 
et 51 tiene mayor numero de frecuencios que el 53. En cuanto al 54-
que tiene una de las calificaciones mas altos no coincide en propor-
cion a las frecuencias de emision de 10 conducfa." 

En et segundo periodo persiste la misma situacion no hay re-
facion entre la calificoc ion otorgada por los supervisores (que en es
te caso no tuvieron ningun desacuerdo entre eltos al calificar) y las -
frecuencios de emision de 10 conducta • 
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OBSERVACIONES: 

Cal ificaciones. 

Las calificaciones se mantienen iguales para los cinco suietos' 
de un periodo a otro. La diferencia radica en que para el se 
gundo periodo ambos supervisores usaron el mismo standard p;' 
ra cal ifi car y no hubo desacuerdos entre los iu icios. -

Frecuenc ias. 

1 .- Los suietos 1.1' 3 Y 4 baiaron el m.fmero de frecuencias de
un periodo a otro; sin embargo el suieto 4 continua te- -
niendo e1 mayor numero de frecuencias. 

2 .- Los suietos 2 y 5 aumentaron sus frecuencias en el segundo 
periodo. 
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Conclusiones de las graficas 4A y 4B. 

COOPERACION 

En los dos periodos se observa 10 coincidencia de los iuicios -
por parte de los supervisores at calificar esta caracteristica. EI error 
sistematico se calcuta de -0.3 para el supervisor (A) y de +0.3 para
el supervisor (B) en ambos periodos, ya que tanto las calificaciones -
como los errores permanecen iguales de uno a otro periodo .. 

En cuanto a las frecuencias no se registre ninguna en ninguno 
de los suietos, aunque en los periodos de registro se observe que emi
tian conductas de cooperacion entre los compaiieros de trabaio (no -
en la forma que estaba pre-establecida para ser registrada) It La forma 
que se etigio para su registro requeria de la ayuda de los supervisores, 
sa les proporciono material e instrucciones para el registro de dicha -
conducto, al final de I periodo debian presentar Iqs formatos donde -
constaba 10 cooperaci6n dada por cada suieto, situacion que no se -
presento; los supervisores reportaron no haber solicitado cooperacion 
de los trabaiadores en los periodos destinados a la valoracion .. Por -
10 tanto queda to interrogante (,En que se basaron los supervisores "'" 
para evaluar a1 suieto 1 mas baio que a los suietos 2, 3 4 y 5 .. si nun
ca sol icitaron ni recibieron cooperacion por parte de los trabaiadores? 
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Conclusiones de la graficas 5A y 58. 

INICIATIVA 

En las calificaciones otorgadas a los suietos en ambos perlo-
dos existen algunos desacuerdos entre los iueces. EI error sistematico 
en los iuicios del supervisor (A) en el primer perrodo es de +.1 Y de -
-.1 para el supervisor (8) II En el segundo periodo, los desacuerdos -
y et error sistematico son mayores: de -.5 para el supervisor (A) y -
+ .. 5 para el supervisor (8). Se observa tambien que la tendencia usa
da par cada iuez cambia de un periodo al otro. 

Los desacuerdos y errores en la evaluacion de esta conducta,
se derivan quizas de la subietividad de los iuicios, a pesar de que la -
definicion explica 10 mas clara y objetivamente posible las caracterls 
ticas de la conducta; que se refiere especiticamente a la capacidad-: 
de idear 0 sugerir modificac iones utiles a los procedimientos de tro-
boio • 

En este casO las catificaciones no estan fundamentodos en 10-
presencia de la conducta yo que en ningun periodo y en ninguno de -
los suietos se presento. 
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Conclusiones de las gra-fieas 6A y 68. 

CAPACIDAD DE APRENDIZAJE 

En las califieaciones comprendidas en el primer periodo y aun 
en el segundo, aunque no en forma tan exacta, se observa 10 eoinci
dene ia en las co I ificaeiones otorgadas por ambos iueces. En el primer 
.periodo no hay e-rror sistematico y en el segundo fue de +.3 para et -
supervisor (A) y de - .. 3 para el supervisor (8).. Considerandoel error
sistematico, los juicios se mantienen iguales para los 5 suietos del 
primer periodo 01 segundo. 

En cuanto a las frecuencias no hubo posibilidad de registrar
los yo que la forma de registro de esta conducta, consistia en observar 
y registrar {como se determina en el diseno del estudio} el seguimien
to de los nuevas instrucciones que se dieran a los suietos. En ninguno 
de los dos periodos se presento 10 oportunidad de que se les dieran 
nuevas instrucciones y de ahi nuestro imposibilidad de registrarla. 
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Conclusiones de las gr6ficas 7A y 78. 

ASISTENCIA 

Ambos-supervisores coinciden en las cal ificaciones otorgadas
a los sujetos en losdos periodos de la evaluacion. Sin embargo los -
iuicios difieren de los resultados obten idos del sistema empleado en -
la empresa para controlar las asistencias; que es et reloi checador, -
a I cual tuvimos acceso para registrar las asistencias y los datos que -
ahi obtuvimos coinciden con los iuicios de lossupervisores en el pri
mer periodo en el caso de los suietos 2, 3,4 y 5 .. La excepcion recae 
en et 51 quien no tiene ninguna inasistencia y se Ie califica como si
la hubiera tenido. 

Durante los dos periodos de registro se observaron algunas ina 
sistencias que no apareclan en las tarietas de checado, como es et :
caso del suieto 1; por 10 que se deduce que dichas tarjetas no aportan 
una Fuente confiable de informacion y los supervisores prefierm basar 
se en la memoria que eiercer control sobre las tarietas de checado. -: 
Y cabe mencionar tambien la posibilidad de que existieran favoritis
mos ya que como se aprec ia en la grafica, durante el 20. periodo 
el suieto 3 tuvo 8 fa Itas iustifi cadas y dos iniustificadas y ambos su-
pervisores acordaron en otorgarle la maS alta calificacion. E'I S2 no
tuvo faltas (segun consta en las tarietas de checado) y 10 califican -
como si las hubiera tenido. Las calificaciones de los suietos 1, 4 y 5 
si corresponden a los datos obtenidos de las tarietas. 
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Conclusiones de las graficas SA y 88. 

PUNTUALIDAD 

Adn en et caso de una conducta tan obietiva como es puntua
lided sa encuentran diferencias muy marcadas entre las cal ificaciones 
que otorgan los supervisores y las conductas que presentan los suietos. 
las diferencias consisten en las baias calificaciones que dan los iue
ces a los sujetos que no tienen marcas de impuntualidad . como es el
caso de los suietos 4 y 5 en et primer perrodo y del suieto 4 en el2o .. 

Cabe ap1icar aqur las observaciones hechas respecto a las 
calificaciones de la conducta de asistencia, ya que se presentan las
mismas situaciones que son la falta de correspondencia entre las mar
cas en las tarietas de checado,. las calificaciones dadas por los super-' 
visores y las observaciones directas. 
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9.3 CONCLUSIONES 

De los dat os obten idos en el presente estudio se desprenden -
las sigu ientes conclusi ones: 

1 .- Las calificaciones otorgadas por los supervisores a los in
tegrantes del grupo de trabaio, fueron altamente subjetivas aun cuan
do ten Ian a 10 mono fuentes de informacion obietivas a las cuates 
podran haberse remitido, como es el caso de las caracterlsticos de 
Asistencia y Puntual idod. 

Por otro lado cabe hocer nofar que 10 definicion de las con- -
ductas a calificar se encuentra muy olejoda de uno definicion opera
cionol ·p,·eciso, salvo la excepcion ya mencionado, 10 que oumenta -
1a subietividad demostrada por los supervisores., Es en este punto don 
de mayor enfasis debera darse en futuras inve~tigaciones. -

2.- EI subietivismo de las calificaciones radico en el hecho -
de que dependen directamente de la memoria de los supervisores, ya
que como anteriormente se habia mencionado, los sitemas de evalua-
c ion de meritos carecen de regi stros sistemofizados y apelar a la 
"buena memoria ll de los supervisores es un sistema altemente impreci .... 
so para obtener calificaciones justasde los integrantes de un grupo -
de trabaio., La situacion se agrava aun mas cuando el numero de in
tegrantes as mayor, y si a esto se anode ef que los perrodos de evalua 
cion se encuentran muy distanciados entre si (6 meses, 1 ano, 2 anoS) 
vemos que las calificaciones aSlotorgadas, no disfan mucho de aque
tlas que les podrran asignar arbitrariamente. 

3 ~- Otro indicio de la subjetividad de los iuicios es et hecho 
de que a pesar del entrenamiento y 10 advertencia de considerar so--
10 10 actuacion de los trabaiadores durante los periodos de evaluacion I 
los supervisores emitieron iuicios muy positivos sobre el suieto 5, aun 
cuando sabian queestuv'o ausente durante casi todo el periodo,de 
esta forma se concluye que en ausencia de una situacion obiefiva, 
los supervisores recurrierona 10 memoria para poder expresar sus iui
cios. 
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Otro error en que incurrieron los supervisores se refiere al 
mencionado lI efecto de ha loll que se refleia principalmente hacia el
suieto 1 a quien subval,oran y 01 suieto 3 a quien sobrevaloran. 

4 ..... U'n dato por demos interesante es el hecho de que obser-
vamos una alta consistencia entre las cal ificaciones otorgodas en el -
primer y segundo perfodos, para la misma persona; 10 que indica una
a Ita confiabil idad en 10 apreciacion subietiva de los jueces, 10 que -
podrfa decirnos de que independientemente a los criterios de evalua
cion, el supervisor tiene su apreciaci6n general del rendimiento de -
los trabaiadores ~ 

5.- En 10 que respecta a la caracterfstica de Capacidad de 
Aprendizaie, observamos que aun cuando no hubo oportun idad de ser 
emitida y subsecuentemente medida 0 calificadal' los supervisores 
emitieron sus juicios; y ante tal situacion nos preguntamos len que -
datos sa basaron para cafificar? 

6.- En ei sistema de evaluacion de meritos no existe un para
metro 0 standard contra el cual comparar la eiecuci6n de los suietos, 
y esto se traduce en un sistema ma leable, ya que puede varior la ri-
gidez del criterio para evaluar a uno u otro sujeto. 

7.- Como pudo observarse en los resultados el sistema de re-
gistro observacional no presento relacion alguna con las calificacio
nes otorgadas a los sujetos en estudio, de 10 que se puede concluir -
que la obtencion de datos precisos para la valoracion, discrepara sig
n ificativamente, de cualquier procedimiento tradicional de cal ifica
c ion de meritos. 

8.- Adn cuando consideramos inutil 10 comparacion de'los "
procedimientos para establecer contacto con la conducta laboral 
(registros observacionates'\lerstJssistema tradicional) resulto de suma -
importancia prdctica el demostrar la incompetencia del sistema tradi
cional que tan frecuentemente es usado por las organizaciones para -
asignar consecuencias al personal; por 10 tanto consecuencias a Ita- -



157 

mente iniustas que propician posiblemente la mayoria de comporta- -
miantos disrruptivos entre el hombre y su trabaio, como por ejemplo:
negligencia, ausentismo, poco interes en su desarrollo, etcetera. 

9.4 SUGERENCIAS 

Los sistemas de evaluacion de la conducta laboral, deben 
abandonar 10 apl icaci6n de los procedimientos que han utilizado hest~ 
ahora por carecer de la suficiente confiabilidad y validez y adoptar
otros que garanticen que las cal ificaciones oforgadas a los trabaiadores 
esten mas apegados a la rea Ii dad y sean mas obietivas que las obte- -
n idas hasta ahora, para 10 cual sugerimos que se util icen sistemas de
registros conductuales precisos y entrenar en estos a los supervisores;
que las definc iones de las caracteristicas sean claras y prec isas, 
especificandoJa duraci6n, intensidad y frecuencia de las mismas; 
que se adecuen a 10 organizaci6n, al departamento y al puesto en 
que sa labore; y que los registros para la evaluacion de meritos sean-
10 mas frecuentes posibles, como minimo cada semana. 

Para futuras investigaciones consideramos importante atacar -
el problema de la evaluac ion de meritos con un solo procedimiento -
de registro conductual, anulando los sistemas tradicionales que no ra-
portaron mas que problemas en suo .manejo. 

Otra sugerencia sa nos presenta a la luz de los datos de los -
registros conductuales y esta es la de crear los standares de deseabili
dad orgenizacional, pues et que una persona emita una respuesta 
cooperative es posible que sea mas deseable que cuarenta respuestas
de inciativa. 



158 

9.5 LIM ITACIONES DEL ESTUDIO 

1 .- Tratar de establecer comparaciones en dos dimensiones de obser
vacion conductudl diferentes. 

2 .- Generar definiciones operacionales endebles. 

3.- No aclarar debidamente con los supervisores et procedimiento 
que debian seguir para calificar al suieto 5 que estuvo ausente -
en el primer periodo de evaluacion. 
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