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El objetivo fundamental del presente trabajo, es demostrar que 

la Calificación de Meritos es fundamental en toda organización. Pri 

meramente, se apl ico un cuestionario pi loto, posteriormente con una 

evaluación se anularon las preguntas no significativas; quedando - 
así el cuestionario definitivo. Después se aplicaron métodos esta- 

dísticos para comprobar o rechazar le hipótesis. 
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ImmIoN 1 

Las practicas de evaluacibn del Desempeño no son nuevas. 

Desde que e l  hombre di& empleo a otro,su trabajo pasb a 

evaluarse-A-iin los sistemas fcvmales de evaluacihn d e l  desempefio 

no son rec ientes . la  historia nos cuenta que antes de l a  Fundaci6n 

de l a  Compañia de JesUs.San Ignacio de Loyola ut i l i zaba un 

sistema combinado de informes y de notas de las actividades 

y,krincipalmente del  potencial de cada uno de los jesuitas I 

La Evaluacibn del Desempeño constituye e l  proceso por e l  

cual se estima el rendimient6 global del empleado.Constituye una 

funcibn esencial  que de ana u o t r a  rnanera suele efectuarse en 

toda organizacibn moderna. La mayor parte de los empleados procura 

obtener retroalimentacihn sobre l a  rnanera en que cumple sus 

actividades,y las personas que tienen a su cargo l a  direccibn de 

las labores de otros empleados deben evaluar el  desempeflo 

individual para saber clue acciones deben tomar. Cuando e l  

desempefio es in fe r io r  a la estipulado,el gerente o el supervisor 

debe emprender una a c c i b n  correctiva;de manera símílar,el 

desempeño que es satisfactxwio i?  cy.^ exceda 10 esperado debe ser 

alentado. 



sistematico de TE:troali.meii.t,ciCfi~ri, -1 i+par tamento de Personal 2 
puede identificar a los empleados clue cumplen o exceden lo 

esperado y a los que no 10 hacen.Asimismo,ayuda a evaluar los 

procedimientos de reclutcun:Lent~~,seleccion y orientacibn.InclusG 

las decisiones sobre promociones internas, compensaciones y otras 

mas Areas del departamento de personal dependen de l a  informacibn 

sistematic? y bien documentada de que se disponga sobre el 

empleado. 

Cuando l a  Evaluacicjn del Desempefio se considera desde el 

punto de vista de un gerente o un supervisor,una evaluacibn 

formal del desempefio parece con frecuencia una interrupcihn 

innecesaria.Despu&s de todr2,saben como esta comportandose cada 

uno de sus subordinados. 

Como de deriva de otros procedimientos como los examenes de 

seleccibn, una organizacibn no puede sencillamente adoptar 

cualquier sistema de evaluacibn del dexempeflo.El sistema debe ser 

valido y confiable,efecrívo y aceptado.El enfoque debe 

identificar l a s  elementon I-elacionados con el desempefio , medirlos 

y propoi-cionar retroalimentacibn a 10s empleados y al 

departamento de personal. 

Por norma general e:L Departamento de Recursos Humanos 

desarrolla evaluaciones del desempefio para 10s empleadcm de todos 



los departarfientos .Esta ienti-al izacibn :>hedece a l a  necesidad de 3, 

dar uniformidad a l  prwedir:ieinto. Gracias ES l a  uniformidad en el 

diseño y en l a  practica,ea mks facil comparar los resultados 

entre grupos similares de empleados.Aunque e l  Departamento de 

Personal puede desarm.1 lar- tinfrJques d i ferentes  para ejecut ivos de 

a l to  n i v e l  y prof esionale:; ,gerentes, supervisores, empleados Y 

obreros, necesitan uniformidad dentro de cada categor ia para 

obtener resultados ut i l i zab les .  Aunque es e l  Departamento de 

Personal e l  que diseAa el sistema de evaluacibn,en pocas 

ocasiones l l e v a  a cabo l a  evaluacihn misma,cWe en l a  inmensa 

mayorhi de 10:: casos es t w e a  del eupervisar .Aunque es f a c t i b l e  

que sean otras personas qu:ienes l l even a cabo l a  puntuacit>n,el 

supervisor inmediato es l a  persona mas capacitada para ello. 

E l  procedimeinto paret evaluar e l  personal se denomina 

comtmmente Evaluacibn del  Iksempeño,y generalmente se elabora a 

partir de proigr arias f arma1 es de evaluacibn, basados en una 

razonable cantidad de inf'orrnaciones respecto a los empleados y a 

su desempefics en e l  cargo. 

La Evaluacibn de l  Desenipefio es un sistema de apreciacibn de l  

desempeño del. individuo en e l  cargo y de su potencial de 

desarrollo.Toda evaluacibn es un proceso para estimar o juzgar e l  

valor,la excelencia, las cualidades o e1 status de al- objeto o 

persona. La evaluacibn de los individuos que  desempefian papeles 



dentro de una crganizaci¿n puede h a ~ r  se mediante enfoques 

diferentes que reciben diferentes denominaciunes,tales como: 

"Evaluacibn del Desempeik" , "Evaluacibn del Merito", "Evaluacibn 

Empleados", ffInfor,mes de Progreso" , "Evaluacibn de l a  Eficiencia 

Funcional", etc . Algunos de estos mnceptos son invariables. De esta 

manera,la Evaluacibn del &::empeño es un concepto dinkmic0,ya que 

10s empleados son siempre evaluados,bien sea formal 0 

informalmente,con cierta continuidad por las organizaciones. 

4 

La Evaluacibn del Desempei'io constituye una tknica de 

direccibn imprescindible en l a  actividad administrativa. Es un 

metodo a travks del cud ,  se puede encontrar problemas de 

supemrisibn de personal ,de mtegracibn del empleado a l a  empresa 

o al cargo que ocupa,del no .?lprivechaniientc,,-~~~v~c~~~ii~nt~ de empleados con un 

potencial m a s  elevadn que aquel que es exigida para el cargo,de 

motivacion,etc.De acuerdcl con los tipos de problemas 

identificados,la Evaluacirin d e l  Pesempena colabora en la 

determinacibn y en el desarmllo de una politica adecuada a las 

necesidades de l a  empresa. 



La evaluacibn de las personas es tan antigua como el 

bombre mi9ieo.Los individuos casi siempre han considerado la valla 

de znts semejantes en una variedad de situaciones,y lo i&s seguro 

es que lo seguirh haciendo,,Sin embargo,la mayor parte de estas 

evaiuaciones son realizadas de manera ocasional y no sisteahtica. 

En cambio,los programas de evaluacibn son diferentes,pues 
contienen objetivos claramente definidos que se fundamentan en 

un sistema bien estructurado para alcanzarlos. 

Uno de los pioneros en esta &rea,fue Roberto Owen,quien 

en los inicios del siglo XIX estructurb un Sistema de Libros y 

blocks de caracter y lo puso en operacibn en sus fábricas de 

hilados y tejidos de New Lanark,Escocia.Basicamente el sisteaaa 

consistla en que a cada empleado le era asignado un libro y en e1 

los supervisores anotaban diariamente reportes y comentarios 

sobre su delsernpefk>-El block estaba integrado por una serie de 

winas a colores,en la que cada color significaba un nivel de 
rendíeiento.El block se colocaba sobre el banco de trabajo del 

empleado. 

Tiempo despUes,Francis Galton (1822-19111,entre sus 

muchas aportaciones a la psicologia cientifica experimental,id& 

nuevos nietodos estaüisticos para la medicion de las diferencias 
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individuaies.No obstante 10s esfuerzos antes mencionados,la 5 
lllloderna psicologia industrial no podia iniciarse mientras la 

psicologia general no se íntegrara como ciencia experimental. 

Fue Wilhelm üundt quien en el año de 1879 fundo en 

Leipzig , Alemania, el primer :Laboratorio de psicología 

experíta1,donde se llevaron a cabo estudios cientificos de l a  

conducta humana. 

La calificacibn de eitos permariecib estancada durante 
&Igunos afíos,y fue hasta los inicios del presente siglo cuando se 

reaiizaron los primeros intentos por aplicar las teorias de la 

naciente psicologia experísiental a la probleehtica dentro de la 

UYhiatria.Fue ask como W i n s l t o t i ~  Taylor,trabajando como ingeniero 

en jefe de la empresa Midvale Iron Works.señalb que:"mientras el 

inrhistrial tenia un concepto claro de la cantidad y calidad del 

t r h j o  que se puede esperar de unñ maqUina,no posela una vision 

comparable de los limites de eficiencia de los trabajadores".Por 

tal aotivo,al tener una estiimacibn del rendimiento que pudiera 

mostrar un obrero en UM determinada operacibn,reaiizando su 
mejor esfueru,,se contaria con un estandar rn Cltil para estimar 
l a  eficiencia y el rendimiento de otros eapleados en la ejecucibn 

de la misma tarea,y se obterldria un instrumento de medicibn muy 

importante para incrementar la prduccibn.Con base en sus 

estudios y observaciones,Taylor plant& tres principios 



elementales que pueden considerarse como el inicio de la 

ewaluacibn de los individuos de manera sistematizada: 

2 

a)Seleccionar los mejores hambres para el trabajo. 

b)Instruirlos en los &todos maS eficientes y los 

movimientos nias ecorbicos que deblan aplicar en su trabajo. 

c)conceder incentivos en forma de salarios Hhs altos,para 

los mejores trabajadores. 

Desde entonces se ha venido desarrollando la califica 

c i b  de m&ritos;ahora su conocimiento y aplicacibn se comprenden 

en el &io industrial de tcxio el mundo. 



El nombre de esta tknica no debe enteriderse en sentido 
estrictamente gramatica1,gues no pretende evaluar a la per ls~na 

por cuanto a sus virtudes personales o cualidades humanas.Recae 

m8s bien sobre los atributo8 de ella en su papel de trabajador. 

Indepcndientemmte del salario que se devengue en un puesto, 
este puede desaaigeñeurse bien,mal o de cualquier otra forma entre 

estos dos extrem0s.b caiificacibn de &ritos nos permite juzgar 

sobre las cualidades del individuo como trabajador,y por ello 

podemos conocer la forma en que este deseipggeña su trabajo.Asi 

como las tknicas jwgan a priori sobre l a  idoneidad del 

candidato para desemgdar el puesto vacante,la calificacibn de 

&rito8 juzga a posteriori dicha idoneidad. 

Lops kitos que analiza esta tbcnica son calificativos en un 

campo muy concreto de la actividad humana:la realizacibn de un 
trabajo.bto hace de un individuo un buen trabajador o un 
trabajador deficiente, indegend ientemente de que 41 sea,en otras 

esferaa, de su vida,una buena persona o no. 

Es inevitable que un supervisor a3e fornie juicio8 sobre sua 

mboniinadots.Casi por necesidad 8e va inclinando a compararlos 

unos con otros,y aun a compararlos con laa que el son 

normas aceptables de tr8bajo.El problema no radica en si es 

i 



P 
licito o no que el supervisor juzgue a 8wlr trabajadores 
(inevitablemente lo hace) sino en la validez de ~tuer juicios,la 

objetividad y consistencia de los mismos,y la aplicacibn que haga 

de sus conclusiones. 

La calificacibn de &ritos se refiere a una serie de 
directaarente hacia la factores o caracteristicas que apuntan 

calidad en el desempeño de un puesto,y son los siguientes: 
criterio,iniciertiva,prwisibn,canticiad y calidaci del trabajo, 
~ ~ ~ i l i d a d , ~ t ~ i a a a i r o , c o n o c ~ i ~ t o s , i ; r e n t i d o  de 

colaboracibn,etc. 

Es de suponer que l a  calificacibn de &ritos entrañe un 
riesgo de error y subjetividad;sin embargo,erstas limitaciones 
guedan reducidas a un minima siguiendo las precauciones que se 
indicarhn y,en todo caso, los remltados o conclusiones a que 

conduzcan rserh seguramente utilizprdas para lo mico que 

justifica su eiup1eo:el beneficio del trabajador y de la 

organisacibn. 

Para evitar,em cuanto ea posible,los inconvenientes de una 

apreciacibn subjertiva,la calificacibn tknica de nierritos se 

auxilia de todos loar &io8 que permiten evaluar madamente,en 
un periodo preciso,y con l a  myor o bjetividad y facilidades 
posibles,aquellas cualidades cid trabajador que influyen sus 



u1 
labores.Asi,la calificacibn de m&ritoa9 constituye una evaluacibn 
separada de cada una de las caracteristicas del trabajador,con lo 
que se elimina una ápreciacibn conjunta que es,por lo nrisano,vaga 
e impreciisa.ün obrero puede ser excepcional respecto de alguna 

cualidad y mediano o hasta deficiente en relacibn con otras. 

Ninguna empresa puede eludir el calificar a s w  

trabajadores,pues su &xito depende de que astos realicen sus 

labores de acuerdo con las norma establecidas,lo cual implica 
jwar aquellas cualidaides que influyen en la ejecucibn dol 
trabajo. 

Siempre exisrte al- juicio de los superviaores retspecto de 
los &ritos del trabajador a x n t p ~  brdenear,I;ruesto que forzosamente 
tienen que apreciar si hizo o mal su labor y,en c o m c i a , s i  

aplica debidamente sua aptEtucie8 y esrfuemo,de modo que sea 

acreedor a l  &rito comespondiante frente a l a  emporsa.Aim &:en 

forma natural 8e establece hasta un criterio coraparativo,puesto 
que 8e: afirma que un obrero es apaS eficiente que otro;que al- 
trabajador es h t i m  (111 la calidad de iinr produccibn;que otro m&s 
es abarolutumente leal para la empresa,etc. 



Pero donde esto se realiza de una manera emigirica,la 

calificacibn de los trabajadores se! funda eñclusivapaconte en 

apreciaciones mbjetivaS,y consiste en un dlisis 

glaba1,indiferenciado e iaapreciaro del conjunto de las cualidades 

que requiere un obrero para hacer un buen trabajo,al mimo tiempo 
que corresponde a un periodo de tiempo uidefinido,y no tse 

consigna ni conserva en registro8 espticiales. 

Para evitar,- -to eta posible,los inconvenientes de una 

apreciacibn puramcsnte subjetiva,la calificacibn thica de 

&ritos se ayuda de todos aquellos iaedios que germitan valorizar 

scgaradaiaente,para un periodo preciso,y con la mayor objetividad 
y facilidad posible8,el desarrollo de aquella8 cualidades 

personales del trabajador que influyen en labores. 

La caiificacibn de &itos constituye,pues,una valorizacibn 

sgxrrada de cada una de las caracteristicas del trabajador,con lo 
que se elimina la aprclrciacibn conjunta y,por lo mismo,verga e 

impre!ciaa.ün obrero pude ser excepcional respecto de alguna 

cualidad y mediano o hasta dgficiente en relacibn con otras. 

La recopilacibn de estadisticas y datos sobre elementos 

talers como unidades producidas por trilbajerdor,aciertos e 
innovaciones que logra,etc.,orientan tambih el juicio de quien 



112 
califica,y constituyen,por lo mismo,baseÉr objetivas que son 

aprovechaüas tknicamente en la calificacibn de &ritos. 

En esta thica se conaidera,adenths,eKclusivamente un 

periodo de tieslrpo fijo,y el resultado del juicio que con ella se 

forma,rse consigna por emito,de d o  que w s  tener la curva 

real de la eficiencia y mbritors del trabajador. 

La calificacibn de *itas se refiere exclusivamente a una 

persona concreta y determinada,contrariapaents a lo que enrcde con 
el anhlisis y valuacibn de puestos,que describen y miden la 
unidad impersonal de trabajo. 

8blo se ocupa de aquellas cualidades que influyen 
directamente en la ejecucibn del trabajo,por lo que quedan fuera 
de IJU brbita toders larp que no cmplen esta condicibn. 

La revisibn siistdtica de las calificaciones por los 
sugeriores de quienea las forarmlan,ayudzp a evitar que los 
supervisores incurran en emores o en favoritism108 al juzgar a 
sua obreros. 

Por hltimo,la t¿cnica de calificacibn busca hacer bsta fhcil 
y rhpida,concentrando los problemas t&nicos en quien erstablece 
el sriistuna,y dando la sn8ffima facilidad a quienes van a aplicarlo. 



A pesar de todoe los medios de que se vale la calificacíbn 
thica de &itos,no pueden eliminarrse totalmente los peligros 

inherentes a toda apreciacibn subjetiva,ya que esta no se 

sntgrime!,ni puede suprimirse.Fkro el conjunto sistemhtico de los 

medios en que se apoya,r&ce mmiderablemnte lag deficienciaa 

y falleis que puede tener al juicio humano al calificar. 

La caiificacibn de &ritos es algo a d  conto un avaltao del 

capital humano que,no obstante bier maeS valioso que el 

financiero,no siempre se aprovecha debidamente pues,si&o por su 

propia naturaleza dificil de valorizar,f&cilmente paara 

derilagercibído para el empresario y aun para su cuerpo de 

suporvísore~. 

Una calificacibn thica permite conocer en el momQfnto 

naceeM.rio a quibear debe darse preferencia en los ascensos,a 
guibes rechazarse fundamentate en los periodos de prueba,qu& 
trabajadores pueda emogersler para que ocupen los puestos de 

confianea,qu& cualidades pueden ser aprovechadas y deseulrollanArP 

en el persona1,etc. 



El supervisor que califica empiricamsntcr a sus 

subordinados, tiene sblo una idea vaga y global de $us 

cuerlidades,y se expone a cometer errores por falta de tiempo y 

lristasa para formarse un criterio fundado respecto de cada uno de 

el1os.Com se encuentra en contacto intimo y permanente con los 

trabajadores,estei expuesto a que,- inconrecientewnte,se 

desarrollen en el simpatia para con unos y animaüversibn para con 
otros,lo cual entorpecer& su criterio para calificarlotir. 

La calificacibn tknica de &ritos reduce estos peligros y 
consligue mejores relaciones del superviisar con sus 

8upervisados.k ayuda,ademb,a dar su opinibn ern los casos de 
proipocionea de trabajadores,auBicntos de salarios,tramferu3ncias, 

etc.,en los que casi siempre se pide su parecer.Lo ayuda,adeaa2is,a 

juzgar analiticamente a su personai,con lo que tiene que mejorar 

su labor de supervisibn. 

Muchos autores j w a n  que uno de los beneficios maS 

aprociables de esta thica,conzriste en que m í t e  dar a conocer I 

j goribdicaaaente a los trabajadores.si $u trabajo es deficiente,si 

puede mejorarse,o si se encuentra en un nivel demmble de 
cf iciencia. 
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El trabajdor puede entonces co~~irere,perrfeccionar~,evitar 

eancioners ,y  quid deapidos . 

Ebtimula erdeiaiars su esfuere0,ya que lo ve mcompensado,al 

menos con que pueda tomarse en cuenta para mejoras,cambios,etc. 
Cuando tenga que aplicarse aiguna sancibn al trabajador por 
deficicnciaa ai 8uls labores,&sts no podrk alegar desconocimiento 
de su erituacibn frente a l a  ewpresa,porque geribaicamente se le 
ha estado informando sobre 8u comportamiento en l a  mima. 

El trabajador cuyos dritos son calificadas ,necesarianiente 
QO csgSrara,porque axbe! que se le vigila y califica,que ma 

esfuemo no pasa desaperCibid0,y que la empresa toma intds por 
ant trabajo. 

La caiificacibn de &ritos aywfa a l  anqpervisror a distinguir 
a l  trabajador que realarente trinbaja,del que sblo s W a , l o  que 

mcecie frecuentoPn?nte trathdose de trabajadores a jornal, sobre 

talo en empresas de personal muy numeroso. 

Cuando &&os se establecen en una eiiigrcsa,ocurrg con 
frecuemcia que aigunos puestas no pueden beneficiarse de los 
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inicentivora,ya por la dificultad de &ir las unidades que se 

prabucen,ya porque l a  calif icacibn podría resentir per juicios, o 

por cualquiera otra circunstancia. 

E$I estos casos.la calificacibn de iireritorr puade auglir el 
incentivo,sobre todo,cuando ear posible vincularla a al- 

beneficio de tipo econ¿mico, 

1dealmente.m criterio de de- deberia ser 
inüepemiiesnte de los guatos,prejuiciots,intereses y preferencias 

del que juzga.lgsto es muy fhcil en algunos pueeto8 mientras que 

en otros ea extremadaencnte difici1;gor ejesplo,em el catso de un 
obm,es fkil contar el ntmero de piezas producidaSr en el 
dia;sin crnibargo,m el cam de un ejecutivo,el gerente de l a  

organizacibn al esitir su juicio pude no ser totalmente 
imparcial si existe simpatía o antipatia de por medio.Qnpero,al 
erPterblecerse los criterios de ejecucibn debera buscarse l a  maKima 

objetividad de ellos. 



Val- 

Deben retratar lo lnasa fielmente posible l a  efectividad o 

Wfectividad de la  p@rmna ju%gada.Este es un problema 

Lntimamente ligado a l  del inciso anterior.Sin epsbaralo,es posible 

tener medidas objetivas que no eean vUidas.Por ejemplo,godemos 

contar el rrihmero de cigarrillos que fuma un ejecutivo al dia,con 

lo  cual tendremos una medicibn objetiva,pem que no indica la  

sf icacia del ejecutivo al tomar decisionem. 

Las medidas de eficiencia deben ser consisterntes;es decir, 

deben dar remitados M j a n t e s  cada vez que se tomen,rsiaigre que 

la@ condiciones del trabajo y de la  persona permanezcan iguales. 

De nada servirla un criterio de ejecucibn que calificara como 

excelente hoy a un obrero y aeañana coppo peSim0,rSi la  maquinaria, 

los aiateriales,al esfuerzo del t r r r bá j ado r , e t c . , g i e r an  

constmtes 



Este M i c e  es emplea& mAs frecumtemmte;sín eiabargo, 

presenta algunos problemas.si un obrero produce muchas 
piezasr,gero de baja calidad.el tomar solo l a  cantidad producida 

en verdad resulta contraprabucente. 

Cuando rse -lea eate indice deben tenerse tambih en cuenta 

todas, lasr circunstancias conectadas a la  prduccibn.Por ejemplo, 

s i  vcmois que e l  obrero A piiroductor loo0 piezas a l  dia y el obrero B 
Solo SOO,eartariainos tentados a pensar que el primero es A s  

eficaz;- &lo lo  ser& si tadas las circunstancias wn 

igwles.8i e l  obrero A trabaja en una m&quina cuatro veces matir 

rbi& que la  del obrero B,es claro que B es mejor que A. 

Frecuenteiaente se expre!era la  produccibn como un indice o 

porcentaje en relacibn a l  tiempo empleado para producir cierto 

nhaDer0 de piezas y e l  necesario para haccrla.Por ejemplo s i  un 

obrero praduce SO00 pieza8 en una semana pero debib producir 

10oOO,s~! dice que su produccibn ea del 50 %,Obviamente aqui la 

dificultad estriba en determinar e l  tiempo necesario para 

plroducir.8i se! f i j a  arbitrarlaerente,psleüe resultar demasiado bajo 

o dcrmarsiado alto.& encuentran aqui las dificultades del anhlisis 

de pw8totor;adepaarp meüe eaajgl@artw un estudio de tiempos y 

LIII.- .- . - .A- 
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movimientos pier0 si el trabajador sabe que el tiempo que la Serb 

CronOBletrado servir& tambib de estandar,pueüe trabajar 

lentamente mientras es ob-ado,a fin de lograr un esthdar bajo 
que deapUes le aerh fkcil 8uperar.Por otro lado,con frecuencia 
ems estandares deben ser negociados con el sindicat0,de donde se 

sigue que todos estos factores influyen para tener una norma que 

no siempre es igual a l  tiempo necesario. 

Por otro lado,no todos los puestos son mtn%nir&les en 

cantidad de produccibn,ya sea por dificultades para medir l a  

prOauccibn o porque &ata no d-e de la permna que ocupa el 

puei@to.Ei -o de cartas que escribe una secretaria no depende 

de ella sino de los asuntoa que se estan tratando em la oficina. 

A veces se tomg el progiedio de pmduccibn del grupo durante 

un lapa0 determinado cono norma o estandar,de tal suerte que los 

obreros que producen por arriba del promedio son con8iderados 

como los mejores y viceversa.mta prkctica esta sujeta a diversas 
contingoricias.16n primer lugar puede existir confabulacibn del 

grupo para bajar el promedio,con lo mal no tienen nada que 

peder y tal vez algo que ganar.Esto,desde luogo,aumenta los 

costos de la earprcrea.Por otro lado,el promedio del grupo estb 

sujeto a factores motívacionales,al grado de entrenamimto,a las 
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habilidades individuales,etc.Desde luego,los promedio solo pueden 

emplearse cuando hay varios operarios realizarado la mima labor. 

Pueden tratar de evitarse algunas contaminaciones de los 

promedios de prod.uccibn a i  en lugar de emplear los datos de todos 

los obrero del grupo,%e seleccionan algunos que se consideren 

imparciaies.En este caso,naturaimente,pueüem existir presiones 

por parte de los demb obreros para que los seleccionados bajen 

la norma.Puede realizar la tarea el mayordom,capatzlz o 
supervisor de linea y sobre eso fijar la norma:pero tal cosa 

tambib presenta dificultades pues pude suceder que aquel no 

tenga la  destreza necesaria o que est& interesado tambib en 
fijar normas bajas o altas. 

Este &todo ere emplea frecuentemente en puestos de nueva 

creacibn en los cuales no se tieme experiencia previa para fijar 

nors~aa o est8ndares;desde luego,si el criterio de eficiencia para 

la labor que se toma cam aiodelo esrtk psal fijado,erse vicio va a 

contaminar el estandar para la nueva tarea. 

Dede que Taylor,mguido p r  Gilbreth y otros,introdujeron 

el estudio de los mvimicrntoa y el tiempo empleados en realiz;ar 
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una tarea,este uktdo ha levantado inmmerables polbicara. 
Conrpíderado por unos como una panacea para todos los problemas 

industriales (deade evitar demrdicios hasta terminar con los 

sirmdicatoip) y como medio de inhumana explotacibn gor otros,el 

estudio de tiempos y movimientos ha demostrado paulatinamente que 

no eo lo uno ni lo otro.Com todos los da&s m&todos,ersth sujeto 

a una serie de factores que pueden invalidarlo.Como se recordarh, 

coneiste,a grandes rasgos,en cmnometrar el tiempo empleado en 
realizar cada una de las partes em que se ha dividido una 
taroa,en agregar un cierto porentaje del tiempo coplo tolerancia 
y en fijar como norma el resultado.Desde luego,simpleamte el 

hecho de que un trabajador se de! cuenta que junto de e1 esta una 

persona con un reloj,anotando catda uno de sus movimientos,ya es 
un factor que puede influir en loo resultados.Por otro lado puede 
temer inter&&? especial en trabajar a un ritmo mhs lento sobra 

todo si el tiempo va a servir para fijar premios o incentivos.Los 

realtados degenaOn tambih de l a  experiencia y habilidad del 

trabajador,de la integracibn del grupo y las presiones que se 

lgueden ejercer sobre &l,etc.Factorcrs tales como los antecedentes 
culturales y saciaies del trabajador pueden tener importancia. 

Si solo se tiene en cuenta la calibad,gugde darse el caso de 

que exista una calidad esstraordinaria,gero m a  cantidad muy 

rebucida.0 a la ínwersa.Una situacibn muy cm&n eer que cada pieza 
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defectuosa debe ser corregida o reparada por el mimo operario.El 
tiempo empleado en ello le resta la oportunidad de producir otra8 

pieza8 por lo que,para evitar eso,al momento de trabajar pondra 
atencibn tanto a la calidad como a la cantidad.Desde luego,en 
alguno8 casos existen probleuw para definir y/o lModir  l a  

calidad. 

En thinos gen@rales,arei considera c o~ l o  productividad la 
relacibn entre los reewltados y los remartma egapleados. 

La groductividwi pude emplearse como medida de eficiencia 
para ejecutivorP,y en todos aquellos puestos en que los resultados 
dependen del aprovechamiento idbneo de los recursos.Pueden 
estableceme coenparaciones,si todas las deaDBs circunstancias son 
iguaies,para medir aiiedidas de eficacia. 

Muchosr recursos humanos sin embarg0,no pueáen medirse 
fhciliacnte (motivacibn),por lo que generalmente se incluyen solo 
loar recuraos materiales para calcular la productividad. 

En ocasiones se emplea l a  antigüabad cano criterio de 
eficiencia,gue@,se considera que un mayor tiempo demmpSmdo un 
trabajo permite a la persona adquirir mayor experiencia y por 
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tanto ejecutarlo mejor.& eljpecial los sindicatos 8on muy 
inclunaidos a que se tome como b a ~  l a  antigüedad para los 

asrcensos.Por otro lado,un mayor tiempo en un empleo puede tambih 

derr lugar a la adquisicibn de mayor ntmero de vicios,mañar9 y 

trampas,e igualaente puede conducir a aburrimiento,moral 

baja,frwtraciones,resentimiemtos,etc.,todo lo cual puede afectar 

al futuro deaeapeflo de? un trabajo. 

Si una persona requiere un mes para aprender una tarea 

micntrars otra necesita solo quin- dias,- dice que la segunda es 

nati, eficaz o m b  habi1;ger-o esto 8010 ea veilido si l a  escolaridad 

y la experiencia laboral anterior de las dos es &AS o men08 

Sreaacjante. 

Larjr opinionnes de los superiores pueden tambib tomartite con 

las remrvas del C~BO,COQK) apreciaciones del derSesaapeñ0. 



Segur-te resulta claro que e l  empleo de un hnico M i c e  

de desempeño acarrea ciertos rieagos s i  se emplea en una forma 

indiscriminada y absoluta.Para evitar esto,freaentemente se 

recurre a l a  combinacibn de varias medidas en un solo indice,lo 

cual tampoco deja de acarrear ciertos problemas.üno de los 

principales se plantea asi:¿en que grado debe cada &ida de 

eficiencia contribuir o pespar en e l  indice total? 

16s evidente que no todos los criterios otorgan una 

contribucibn igual al  h i t o  m l a  tarea en todos los cas0s;por 

ejemaplo,un cirujano del Sgguro Social rpailia pensar que un 

criterio es e l  nhem de geraonas que ere curan deapiers de ser 

operadew por bl.Fko taaiibih debe llenar las formas de 

incapacidad que justifican la ausencia del trabajador en la 

empresa y que sirven de bases para M a r l e  las prestaciones en 

efectivo a que tiene derecho,mientras atst& incapacitado para 

trabajar.8upongase que e l  cirujano es muy distraido respecto a 

los tramites administrativoar y frecuentemente omite datos en esas 

formas,lo cual acarrea algunos transtornos administrativos. 

#upbngase,adc?pgas,que en e l  M i c e  compuesto de su efectividad se 

toma por partes iguales a l  porcemtaje de k i tos  en las 

intervenciones quircirgicas y e l  ntmero de errores en los trhites 
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admiinistrativos.¿SerlLa justo dar una importancia igual a ambos 
aspectos? 

Una manera de evitar los problems del inciao anterior es 
presantar la lista de factores que van a ser evaluados,a un grugo 

de thicorp o gerrsonas my bien comipenetradas del trabajo a fin 

de que ellos determinen la importancia relativa de cada uno de 

los criterios de ejecucibn.Aqi el problema reside en que no 
síenaprers se llega a acuerdos totales entre los peritos,sobre todo 

si son de diversas aerpecialidades;cada quien tratar& de asignar 

un pew mayor a l a  tarem de su propia actividad. 

Ear muy fermente encontrar que un criterio de eficiencia es 

el de los pesos y centavos.16n al- emprearars se considema,por 

ejemplo,que es mejor el vendedor cuyas operaciones alcanzan un 
nivel m$s elevado c113 dinero.hde pensarse incluso en establecer 
una earpecie de estado de pl?rdidas y ganancias para cada 

permna,anotando por una parta los costos en que i n m  

(arueldo,grestacion@s,d~~icios,e~,~tc.) y por otra,lars 

contribuciones (valor de la pmduccibn o total de ventas,etc.). 

L;lrirto,que a primera vista pude resultar atractivo,tambi&n tiene 

puntos d&biles;en primer lugar,llevar una contabilidad de este 
tipo puede resultar suminmente costoso en tiempo y en dinen>.En 
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segundo lugar,no todos los beneficios n i  los costos 8on 

cuantificables en t h i n o s  monetarios.& tercer lugar,no todos 

los costos y beneficios son obr%ervados siempre.Eh cuarto 
lugar,las caw- de algunos costos y beneficios aon dificiles de 

seguir y adjudicar. 



Las didas de ejecucibn o criterios de eficiencia no 

son fhciles de fijar;rsin ed3arg0,doben ser fijados porque van a 
servir de hase a dmisiones.A contínuacibn se mencionan algunos 

de los problemas referentes a la toaia de deciarioneas por parte de 

los adminístradores,sobre todo en referencia a las relaciones con 

sus subOrdiMdO8. 

-alto de tobar, la8 war%uble8 

16vidente?mente,el administrador no debe adjudicar toda l a  

importancia a1 criterio de deseeagrcsño como hnica fuemte de 

informacibn.8e ha deiiiosrtrado que el indice o d i d a  deja de tener 

en cuenta cierta informaci4n;por otro lgd0,deben considerarse 

todas las cimtancias tanto presentes como futuras. 

En las decisionars,frecuentsaicnte intervienen no solo 

aspectos racionales y lbgicos sino tambib factoms personales de 

quien toma la decisibn.Debe prtxaverse de que su decisibn eat& 
fundamentada lo mejor posible y que meda demostrareie sobre datos 

objetivos de eficiencia.De otra manera pude empezar a &r visos 

de favoritismo o antipatia que iiec~eirhn a minar su autoridad. 



Probablemente donde m8a cauteloso debe mostrarse el 

administrador es en el manejo de laa exc@pcionea.Antes w e  

irrpida,debe tratar de encontrar los posibles factoms que eatb  

influyendo en ellas.Asi por ejeipplo,si detecta que el obrero A 

produce muy por debajo de la norma,en lugar de indemnizarlo y 

despe!dirlo,debe buscar la cau8a.Tal vea se deba a un 
entrenamiento defectuoe30,a una deficients seleccibn o a un 
problema de gersonali&d,etc.Igual atencibn debe preIjrtar a l  

trabajador muy eficiente. 



A continuacibn 13e daran algunos ejemplos de cbmo las medidas 

de eficiencia pueüen dar lugar a conductas que quiz& sean 

negativas para la organiwrcibn y/o para sus miembros. 

A l  establecer una n o m  o un estandar,la atencibn se dirige 

hacía ella y frecuentemente se paara px a t o  lo d&s.Si se erabe 

que haciendo tal y cual corn are va a ses considerado como bueno, 

entonces aquella conüucta paaa a ser e1 centro de la atencibn y 

pueüen descuidarse otras c o w  ieggortantes.Por ejemplo& e l  

eatbüar es producir 100 gieeasr de cierta calidetd en un 

dia,entonces pude pasarse por alto que la  mhquina ya requiere de 

una lubricacibn cuya falta pude dar lugar a reparacioma 

coaitosas. 

Ei simple hecho de establecer una norma puede constituir un 

reto para mu- gerrironabt,en e l  sentido de que tratan de evadirla 

sin conaecuencíarer o cumplirla en una forma artificial.&to ea mhs 

tentador s i  e l  cumplir o no con e l  critlerio,implica premios o 

sanciones de cualquier tigo.Pud@ tratar de evadirse e l  estandar 

parSanao piezas defduorWis,o conthioles de mBs.etc. 



32 Si las d i d a s  de eficiencia no esth establecidaar con 
cuidado y no son empleadim juiciomnente,puedm dar lugar a 

conductas que van en contra del buea funcionamiento de la 
organizacibn. 
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Ya hemos advertido cano base fun&mental que la calificacibn 
debe versar sobre aquellas cualidades que influyen em la 

realizacibn de un trabajo y en la actuacibn del obrero dentro de 
la Unpmsa. 

Pero estas cualidades,conocidim thicamente con el nombre 

de caracter~sticaa,pueüem dividirse en dos granües grupos: 

objetivas y subjetivas. 

La8 primeras son las que admiten una cuMtificincibn 
directa,comprobable por d i o  de los registro8 o estadisticas 

llevados en la empmsa,por ejeamplo,puntWidad,asistencia, 

cantidad de trabajo,etc. 

Laa subjetivas son aquellas que no admiten una 
cuantificacibn dirocta y gmcisa,sino exclusivamonte una 

apreciacibn subjetiva,que sblo en form indirecta pude medirse o 
ponderarlircl,,por ejemplo,rsentido de responaabilidad,honradez,don de 

mand0,etc. 

Algunas caracterlsticarir serh objetivaa o subjetivas,de 

acuercXo con los datos estadisticors que se lleven en l a  empresa; 
tal mcede,por ejemplo,con la calidad de la produccibn que, 
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gmra UM erripresa donde, no se? lleven registros sobre dearperdiciolrr, 
defectos,etc.,seria una caracteristica Wjetiva,en tanto que en 
dorade existan sistemas de control de cali&ipd,se conveirtiria en 
ob jet iva . 

ün principio bbico en la calificacibn,consiste en procurar 

que el mayor nhraero posible de caracterioticas sean objetivars,y 
para ello adoptar,hasta donde sea posibla,sistemas estzndisticos 
sobre cantidad de produccibn,control de calidad,aus@ntiaao, 
retrasos,fnigercnciars,etc. 

Para que estos registros puedan convertirse en 
calíficaciones,se acostumbra forarular tablas especificas que 

mduzcan a puntos los datoa recogídos en la empresa. 

Ejeiqplificamos un medio prhctjco y a011ciillo en l a  siguiente 
figura,que tiene como barn considerar cono calificacíbn promedial 
la correspondiata a aquellos datos que son tarnbib proindio en 
l a  eaapreaa,elevando l a  calificacih,o disminuy&ndola,conforme el 
trabajador se acerque a una situacibn mejor o peor mbre l a  que 

es normal en la organizacibn. 

El nhmnero de caracteristicaal adoptadas en la mayoria de los 
planes varia entre cinco y quince.Lo a$ar frecuente e8 usar siete 
u ocho. 



Asistencias.Prometdio en l a  e8npresa:una falta por bimestrcer 

A)Niiyluna falta en e l  t h i n 0  de un afio............ 100 puntoa 

B)üna o dos faltas en un SlflO.................de 71 a 90 puntoa 

C)Tres o cuatro faltae em un afio.............de 56 a 70 puntoa 

D)Cimo a siete faltaer en un afio.............de 46 a 55 puntoa 

E)Ocho a diez faltas en un afío...............de 31 a 45 puntos 

F)Once atrece faltas en un afio..............de 11 a 30 puntos 

G)Catorce o dieciocho faltas en un año....... de 1 a 10 puntoa 

H ) h  de dieciocho faltas en un afio.................. O punto8 
I 

Cantidad de trabajo.Prcmdio en la  empmsa:65O piezas diarias 

A)MBs de 900 piezas d iwi  as.........................iW puntog 

B)790 piezas diari as................................*90 puntoa 

C)770 piezas diarias ................................. 80 puntoa 

D)740 piezas diari ils..............~.....o....o...~.s.70 puntoa 

E)700 piezas d i  ariae..........s............o.......~.tjo puntos 

F)650 piezas diari as.................~..~............SO puntos 

0)580 piezas diari as...............,.,,,,,,,,,,,,,,,,40 puntos 

H)495 piezas d ~ i  as..........~..o...a..............~30 punto8 

I)400 piezas diari a s . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  .............. 20 puntoa 
5)300 pie- d i ~ i  ~ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ~ s m s . . . . . o . 1 0  puntoa 

K)250 pi- diarias o menos..........................O puntor 



Ya abvcnctímos que en un sistema de calificacibn,los aspectos 
thicos se resuelven de antemano por el departamento de personal 

y, conto resultado de ello,- formulan hojas que hagan fhcil y 

rhpido al supemisor realizar la calificacibn. 

ELL priaaer pa- para forruularla&es dividir al gerrponal en 

grupos para su caiificacibn,pueis de acuerdo con las cualídades 

eapeiales que requiere cada uno,- estructurarb distintos tipos 

de formas. 

Lo lpiirs frecuente es adoptar estas cinco categorias: 

1.- de oficina y de t a l l s r : a e e  bwcarh para O1,aqueliaa 

cualidaders relativas a 8u comportamienta y a l a  eficiencia en su 
trabajo. 

2.EQs#aal de vwhm Y relnCi0asr:hay que tomar en menta las 

cualidades que m i m a  por su contacto pemmnente con el 

phblico. 

3-pes#aal tbcniñxr:dtben buscarse aquella~r caracteristicas 
indimensables para su funcibn de tipo creativo:ulgenieros, 

analistas de metda~,disefíaüores,etc. 



3s 
4.psrcroal de rripsspiri&:tienen especial importancia en bl las 

funciones relativae a l a  planeacibn y distribucibn del trabajo y 

el manejo de hombres. 

5.Rniciaaarfor:requieren todas laa caracteriarticanr inciispensables 

para foraaular politicas para l a  -sa. 

Para cada grupo de los que se determinen deben seleccionarrpe 

laa caracteristicaar adecuesdaa,de acuerdo con lo que se necesite 

cn ca& sector de los que awsncionamos.Debe cuidarse de que no 

exista risuperpoaicibn de una caracteristica en otret:aai,por 

ejeagplo,*'don de mando" y ' ' ~ ~ n a l i ~ ~ f  comprenden,al menos 

garciaimente,los mismos elciirmrtore. 

carili todos los automs estb  de acuerdo en que es esta 

tknica no pucüen intervenir los trabaj&res,pr raeOnes 

anhlagas a las que iiapedirian a los alumnoa calificarse a si 

mimos. 

E l  articulo 17 del M i g o  Laboral al  definir e l  contrato de 

trabajo como:*bquel por virtud de1 cual una per~ona se obliga a 

preatar a otra bajo su direccian y dependencia un servicio 

pcrl%On&L'*,esth indicando que,quien debe señalar la8 modalidades 

conforme a 1- cualesl debie! prestarse e l  servicioves e l  patrbn,de 
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lo que se dace que solo e1 mede calificar si la prestacibn se 

ajusta o no a lo señalado y,= conaecuemcia,si es correcta o 
incorrecta. 

Confirma lo anterior el articulo 113,fraccibn I del m i s m o  

ordenasiento al establecer como obligacibn de los trabajadores 
"demspefhr el servicio contratabú bajo l a  direccibn del patrbn o 

su representante a cuya autoridad estwb sometidos en todo lo 
concerniente altrabajott.Notese que la autoridad tiene como uno 
de los elemento8 el de calificar la prestacibn del servicio. 

Es evidente que &ate se moraliza a trav&s de los 

arugerviioores,quienes son repreemtantea del patron en thinos 
del p5rrafo I1 del articulo 4 del orüenamiemto legal citado,ya 
que es esencial e indispensable que quien califica conosca de una 
manera M i a t a  y pemanente la forma como el trabajador realiza 
8u8 labores. 

Aun cuando em teorila e8 muy deseable l a  integracibn de un 
coniite de calificadores para d9siiwlar laer gosibili&des de error 

y las injusticias (ternto por la vigilancia que uno8 deben ejercer 
sobre l a  conducta de los otro8,cOBK) tambi¿n por la combinacibn 
de opiniones y la proiaediacibn de calificaciones1,en la practica 
e8 dificil integrar un ccwaith,por la dificultad de encontrar 
aupervísoreps que llenen el requisito de comer bien cbrno trabaja 



el obrero.Sin erabZnrgo,puede ocurrir que los analisrtas de 
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&todos, inwtores de caliüad, coordinacibn de produccibn, 
planeadores,etc.,que suelen estar constantemente vigilando el 

trabajo,guedan acerrvir para integrar este comíte. 

De todas maneraa,la opinibn del mpervisor M i a t o  debe 

ser emialmente tom&& en cuenta.Cueindo aea posible,converadra 
que al- rgnremtante del departamonto de pcrrsonal forme parte 
del comit&,siexpre que llene el requisito apuntado. 

En ningtm plan se hace calificacibn en un tiempo menor de un 
-#,ni tampoco mayor de un año.Eb la sfran mayoria de los planes 

-0s pre&minan,por su oden,la trimeartra1,bimeattra.l y bienal. 

La reviaibn de 1- calificaciomes tiene como objeto exigir 

mayor cuidado al fomuiarlas y remediar sus cleficiencias. 

N i q u n a  revisibn puede tener un carbcter mat&tico,ya que 

la mi- caifficaclbn carece de el.& trata,&s bicin,de cambfar 
el gunto de vista,o l a  actitud be juicio de quien hace dicha 

revisibn,para w3equ.r~ myor exactitud. 



a Los Poe?díos m8s usuales para revisar las calificaciones,son 

los siguientes: 

a)Cbmparar una calificacibn con la de otro trabajador que se 

considere aproximuüaam te similar.Ea lbgico que SU8 

calificaciones deban tener batstante similitud.de 10 contrario hay 

que investigar lars causaar de esas divergencias. 

b)Comparar un periodo de calificacíbn con otros anteriore8:los 

aumentos o disainucimes de l a  calificmcibn,de or#iinario deben 

reflejarse en la produccibn o en aim otro elemento objetivo. 

c)Tomr en cuenta las objeciones hechats por los trabajadores. 

La revieribn debe ser hedm por un mperviwr de mayor 

categoria que los que calificaron,pero que,al menos 

parcíaliJiente,conozca a los trabajadores ca1ificaüos:jefeer de 

departaaento,taller,etc. 



Desde hace tiempo,se ha desarrollado una tendencia,que busca 
dar mayor objetividad,por diversos &ios,a la calificacibn de 

x&ritos.b;sta nueva thica se refiere mzuP direct-te a las 
caracteristicas subjetivaa,o ma aquellas que,como "lealtad", 

"don de mandoqt,etc.,se pueüen apreciar cualitativamente,pero que 

es realmente imposible cuantificar en forma directa. 

Se! ha pmpueato,por esa r&n,suatituir total o 
parcialarente,la caiificacibn de m¿ritos,por otra thica que 

prersenta una validez objetiva mucho myor.&ele conocbrsele con 

varios nombres en españo1:qweciacibn de resultados,astandares de 

Lsalizacibn,normas de r&imiento,crtc. 

Fhcilmente aparcsCera cli quienes se hayan ocupado de la 

moderna orientacibn de la erdirainiatracibn por objetivos,que tanta 

accptacibn ha tenido em M&ico,gue estas n o m s  de realizacibn 

tienen una gran relacibn con aquella. 

Sin eiabargo,no deben confundirse,sino considerrlers como el 

todo y l a  parte,respectivaaiurnte.La administracibn por objetivos 

no puede existir si no se hace una are8icibn,Br«r!isibn o 
determinacibn,de ciertos reerultdlos concretos Inormas,esthndares, 



4p etc.),que previamente se hein estableeido.Pero puede existir e8ta 

fijacibn de resultados concreto8,gara el solo efecto de 

determinar la contribucibn o el &?rito de cada uno de los 

e~iigleados y trabajadores de una empreSa,sin que propiamente se 
lleve su aplicacibn hasta todas laa finalidaües y con todos 

los grocedimientos que sdala la adminirstracibn por objetivoa. 

Otro aspecto en el que coinciden nahna thícas,radica en 
que,de suyo,prinCigal y preferentemente se aplican a jefea,y 

rrrobre todo a ejecutivos,ain guc ello mida Que,tanto la 

adniinistracibn por objetiwls,copro las normas de rendimiento,o 

apreciacibn de resntltados,lguadan ser aplicadaa,seghn algunos 

automs,hiLsta el gerson&l de ejecucibn. 

Las normas de remiimiento o apreciacibn de 

resultadoa,pueden aplicarse en unay distintos gradOrp.De hecho,ersa 

adaptabilidad constituye para BIuchos,uno de su8 beneficios. 

1.Para algunos wtores,rse reduLce a un afinamiento de las 
anhlisis de gueatoa,detorminado no &lo lo que se ha de hacer 

sino cUanto,en gUe forma y para cuhndo se eisgera que se haga. 

Sinnalthneamc?nte,la califfcacibn de m¿ritos se liga en l a  

formist e8s directa que sea posible,con los d i s i s  de puestos.Se 



152829  41 
rseñala,con mucha razbn,que ai una empresa tiene fijados en los 

anhlisis de puestos,tanto las funciones o actividaües que debe 
desempehr un csoagleado o un trabajador,ccwo los requisitos 
milnimos que debe tener para desespeñar el guesto,no es lbgico que 

se le califique sin referencia directa a ems funciones y a esos 
requisito8.b primero que debe resultar de la calificacibn de 
dwitos,es,si el empleado ha cumpp.lido con las obligaciones que el 

addisis de puesto le señala,y ha llcinado en el periodo que se 
califica,aquellas requisitos minims que el anB;Lisis rPcrñala.Por 
supuesto que el an8ilisie menciona ciertos reguirsitos que 
solamonte unea vez habrhn de comprobararC:si tiene la tacolaridad 
ReceaMilia.pero no cabe duda que otros,c- la responsabilidad en 
maquinaria y equipo,la responsabilidad en supervieribn,etc.,bien 
weden ligarse con factores correlativos de la calificacibn de 
m¿ritos,em forma trnl,gue lolsta permita determinar si se han 
rsatisfecho eso8 requisitos,o realizado ems funciones,en la forma 
que el anhlisis de puestos rslañala,o si se ha robasacio el minim0 
exigible, en f o m  inclusive cmnt if icada. 

29th variante de lo anterior,rac¶ica en tomar el anhlisis de 
pueatos tan &lo coglo una base,para escoger aquellas funciones 
c1inve.y aquellos requireitlo8 cambiantes y fimbaaicntales del 
puerJto,que nos sezvir8n para formuiar las hojas de apreciacibn de 
re8Ultados 

3-61 proadimiento Iiaaror usual comiste em aplicar la tknica 
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de meciacibn de resultados como distinta de la de calificacibn 

de m&ritos.En alguno8 casos ere emplean aBBbBs,aunque dando una 

mayor importancia a la agreciacibn de &ritos,ya que,se ae&ala 

con gran parte de razbn,que lo importante no es que una persona 

haya tenido o no durante el periodo que se califica una cualidad 
determina& ( c o o g e r a c i b n , l a b o r i o s i ~ , ~ ~ ~ i ~ , ~ t c . ) , 8 i  esto 

no ha llevado a n- mejoramiento en la produccibn o en otros 

-tors administrativos de la empresa;coin tanto que si una 
persona ha obtenido los resultado8,o ha alcanzado en cada --to 

el rendimiento que de ella se ecpperaka,de alguna manc~if resulta 

ocioar0,o por lo men08 wmmdario,ariPrlizar si tuvo o no en errre 

periodo las caracterksticas o cualidadeis que se miden en l a  

caiificacibn de Paeritos. 

Para el efecto de fornniiar lab, hojas de apreciescibn de 

resultados,lo priniero we d e  tclrrrrscr en cuenta ea que de 

ninguna manera pueüen limitarse a l  aspecto pr0duccibn:de nada no8 

serviria que un obrero pmdujera mucho,si su calidad ha &ajado,si 
han aumentado, los desperüicio8,si con ello ha provocado graves 

problemas en $u de trabajo,etc.los resultados que se 

agrecian debm seren diverts08 caergaos,que en cada caso se 

escogerhn,y que equivalen a las caractedsticas de la 

calif icacibn de mk-itos. 
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a)atirntitrrtiww:Siempm que 8ea gosible,hay que tratar de 

convertir los resultados que se esperan en algo cuantificado,pues 
sblo de etga m e r a  se obtiene completa n i a i b n , a s i , po r  ejemplo, 

se pude Señalar,adeds del nhraero de unidades prduciders,el 

nhmero iSaKim0 de pie- con defectos que puede tolerarse,el 

ntmero de clientes me se espera sea aumentado,el nimero de 

quejas o el porcentaje de ellas que se esgera disminuir,el 

porcentaje en que se confia disminuir los indices de rotacibn de 
~alOMl,&C. 

b)uullitativ&.:Se cormiüera cye,en muchos casos,rewilta imposible 

la cuantificacibn directa o indirecta y,en ellos,algunos autores 

y empresas admiten que ae empleen resultados sblo 

cualitativamente precisados.Aari,por ejemplo,mejorar las 
relaciones de personal em forma que se d& un ambiente de 

confiailzia,tener erntrevistas con los cliente8 para explicarles el 

porqu& de algunas deficienciarjr y ganar nuevamente su 

confianza,etc. 

c)Ikrifiasaiiblerir:Aigunos autores prñaden a estas dos categoria8 de 

remaltados que bpe esperan,- t@rcera,que es de suyo 

intermeüia:consiste cn ailef5alar rearultados cualitativamente! 

eKprersaálos,pero colocando frente a ellos,los modos y medios con 

los que fbilmente puede llegarse! a una determinacibn precisa de 

si se alcanzaron o no loar resultados esperaaos. 



el que ee van a fijar resultados que se esperan,con el fin de 

tratar de alcanzarlos,no basta de ordinario con una sola fijacibn 
de result&os,sino que deben emplearse dos o As,para obtener una 
mayor scoguridad de que eseaspeocto ha quedaddo debidamente 

cubierto.De hecho,cada uno de esos capituios o aspectos,equivale 
a una caractcr2sticaJque se apreciar& por el conjunto de 
reapuestas concretas que se puedan dar al final del periodo. 

A l  igual que en la calificacibn de m&ritos,la apreciacibn de 
resultados puede -ir para diversos fines:orientacibn de la 
apreaa,groiaociones y ascenrsas,orientacibn de los trabajadores o 
ejecutivos , influjo en su mwneracibn , etc . 

Coinciden casi todos los autores en que,rsi bien pude 

tomarire COPK) baeiie esta thica para establecer la resnareracibn 
que un empleado o ejecutivo deben recibir por razbn de su 

eficiencía,no suele ser recoeiern8able isc w e  para pagos 
directoris,ni memos confundidos con el pago por razbn del 

puearto,sino m b  bien,para fijar la gratificacibn que habrh de 
darse a l  fin del perido,y,sabre tódo,pinra aarpectos como los ya 

SeilaLados ,de abCCeni(POs ,promociones ,citaciones ,etc. 
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W a c r p s c t o r  

Ordinariamente lars wrnw de rdimiento,o estandetres de 

realizacibn,se wan por periodos anuaiea, o aremestralcrrr.Se ereñetla 

que,= periúdos iahs c0rtop1,e1p dificil apreciar resultados 

finales,que normalmente se obtienen como balancea de avances y 

retrocesos que el enpleado o jefe va ttorniemio:lo que importa son 

los resntltados de algtan W o  finales en un periodo amplio. 

cabe! advertir que,el h i t o  de esto8 est2nndoilres de 

agreciacibn,erPth en gran &e condicionado por la fijacibn 

conjunta de esos estairdares,o,al 111632108,la discucibn previa al 

fijarse entre el jefe que loa Érdlala,y el subordinado que ha de 

alcanzarlos. 
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El objetivo de l a  evaluacibn es proporcionar una descrípcibn 

exacta y confiable de l a  manera en que el empleado lleva a caho 

su puesto.Afin de lograr este ohjetivo,los sistemas de evaluacihn 

deben ser directamente relacionados con e l  puesto,pr&cticos y 

confiables.Es necesario que tengan niveles de medicibn o 

esthdares,y que estas inediciones sean verificables.Dor 

directamente relacionados con el puesto se entiende que el 

sistema califica tmicamente elementos de importancia v i t a l  para 

obtener &xito en el puesto.E::tus elementos se identifican 

normalmente como parte del prwceso de analisis de puesto.Si l a  

evaluacibn no se relaciona con 11 puesto carece de validez. se 

entiende que l a  F-valuacibn es practica cuando es comprendida por 

evaluadores y empleados. Iín si stems complicado puede conducir a 

confusibn,auspicacia y conflicto. 

Un sistema estandarizado para toda l a  organizacibn es muy 

hti1,porque permite prhcticas iguales para todos.No existen 

sistemas de estandarizacihn entre cornpafíias del mismo ramo,ni en 

Mexico n i  en e l  resto de America Latina.Independientemente del 

matodo de trabajo que se utiiice,debe existir un registro de los 

estbdares vigentes. Es irriga- timte asimismo .que el empleado se 

entere de estos estandares antes de la evaluacibn y no despues de 

el la .  





La evaluacion de desernpelio reqdiere estandares del desempeño 

que constituyen los parametr-os que permiten mediciones mas 

objetivas.Para ser efectivos ,deben yuardar relacihn estrecha con 

los resultados que se desean en cada puesto.No pueden fijarse 

abiertamente ; por e1 contt-ari.12, se desprende en forma directa del  

analisis de puestos.El analisis de puestos pone de relieve normas 

especificas de desempeti5o mediante el analisis de las labores de 

los empleados actuales. 

Bashdose en las responsabilidades y labores listadas en la 

descripcihn del puest(4t, e1 aralistrSt puede decidir quL elementos 

son esenciales y deben S ~ Y  eva1uado.s en todos lox casos.Cuando se 

carece de esta inf ormacibn, cg no es procedente, por haber ocurrido 

modificaciones en el puest.~, los estandares pueden desarrollarse 

a partir de &servacisnes directas sobre e1 puesto o de 

conversaciones directas con el supervisor inmediato. 
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Para ser htiles, las mediciones deben ser de uso facil, sei- 

confiables s y c a l i f i c a r  los elementos esenciaies que determinan el  

desempefio. 
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V.W"AJAS DE LA EC'ALUACi(3N DEL DESEMPEÑ(:, 

1. -MEJORA EL DESEMPI8lO: Nediante la ret.roalimentacibn sobre 
e l  desempeAro,el gerente y el especialista de personal I 

ll llevan a cabo acciones aaecuauas para mejorar el 

2.-POLITICAS DE C0MPENSACION:Las evaluaciones del desempeño 11 
ayudan a las personas que toman Uecisiones a determinar 
quienes deben recibir que tasas de iriteres de aumento. 
Muchas compatí as conceclen parte de sus incrementos basandosell 
en el m&rito,que 51-3 determina principalmente 
evaiuacinnes del des,enipeño. 

3.-DECISIONES DE UBICACION:l.as promwiones,transf erencias 
separaciones se basa por  lo comun en el desempeño anterior 11 
o en el previsto.Las promociones son con frecuencia un 
rec onoci niíen t o del desemperio an terior. 

4.-NECESIDACES DE CAPACITACION Y DESARRüLLaEl desempeño 11 . 
insuficiente puede indicar la necesidad de volver a 
capacitar.De manera similar,ei desempeño adecuado o superior11 
puede indicar la presencía de un potencial no aprovechado. 11 

retroaiimentacibn sobre el desempeña gu a las áecisiones 
sobre posibilidades profesionales @spec f icas. 

6.- IMPRECISION DE LA 1NFORMACION:Ei desempeño insuf íciente 
puede indicar errores en la. informaciln sobre analisis de 11 
puesto,los planes de recursos tiurnanos o cualquier otro 
aspecto del sistema de itiformacibn del departamento de 
personal para la toma de decisiones.Al confiar en la 
inforniacibti que no es precisa se puede tomar decísíones 
inadecuadas de contra t acibn,csapaci tacibn o Asesor a. 

7.-ERRüRES EN EL DISEÑO DEL PUEST0:Ei desempeno -insuf icinetyl 
puede indicar errores en la concepcibn del puesto.Las 
evaluaciones ayudan a identificar estos errores. 

8.-DESAFIOS EXTERN0S:En Om..3iones,el 

estos factores aparecen como 
resultado de la evaluacibn del desernpeño,es factible que 

inf kid0 por factores exterrios,como la f amilia,la 
aspectos f inancieros,etc.Si 

el departamento de personal pueda prestar ayuda. 
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5.-PLANEACION Y DESARROLLO DE CA CARRERA PROFESI0NAL:La 
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OBJETIVIDAO Y SüüJETIVIDA EN LAS MEOICIONES 

Las mediciones objetivas de desempeño son las que resultan 

verif icdbles por Otras personas.Por e jernplo,el numero de nietros cuadrado 

que cubre un pintor et? su 1amr diaria (xnstítuye un resultado objetivo 

verif icabie.Por norma genera1,las mediciones objetivac tienden a ser de 

1 ndole cudntitativd.5s bac;dn en aspectos como el niimero de unidades 

produciUas,el numero de unidades que resuitan def ectuosas,tasa de ahorrc 

de materiaies,cantidad venclida en terminos f inancieros,o cualquier otro 

aspecto que pueda expresarse en forma maternaticamente precisa. 

Las mediciones subjetivas del desempeño son las calificaciones no 

veri f icables,que pueden conside rcfrse opiniones del evaluador.Por 

ejemplo,un evaluador de la Wthpat a" que provocan en su publico varios 

10CutOres radiales tiene escasas posibilidades de sentirse de algo mas 

su perception personal de 10 que es simphtíco para los oyentes de radio. 

En la siguiente figura se compara la precisibn de las mediciDnes 

objetivas y las subjetivas.Muestra que las subjetivas son de baja 

precisibn.luando las mediciones subjetivas sot? tarnbien ináirectas,el gri 

de precision baja aun rnhs.Por (?stas razones,ios especialistas en persona' 

prefieren las mediciones directas y objetivas. 





ELEMENTOS 

Cas mediciones 

distorciones de la 

53 
SUBJETIVOS DEL CACIFICAOOR 

subjetivas del desempeno suelen conducir d 
3 

I 
ca l i f  icacihEstas Uistorcíones suelen ocurrir con nil 

frecuencia cuando el calif icaclor no logra conservar su ImparcialiUad 

varios aspectos,eritre los cuales se encuentran: 

en ; 

-Los per juicios personales. 

-La tendencia a la medicibti central. 

-La interferencia de razones subconscientes. 

-El efecto de acontecimientos. 

-El efecto dé halo o aureola. 

LOS PREJUICIOS PERSOñACES 

Cuando el evaluador sostiene a priori una opinion personal anterior ' 

la evaluacibn,basada en estereotipos el resultado puede ser gravemente 

dis t orsionadoPor ejempio,ei evaluaáór de una persona de ascendekia juq 

que ocupa un puesto en un departamento de finanzds puede sentir prejuicio 

de que los j& os son Duenos financieros (prejuicio favorable) o de que 

jud os son embaucaUores'~(prejuicio riega t ivo).En realidad,esos juicios e! 

totalmente fuera de lugar. 

J 
I-- - /-- 
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EL EFECTO O€ ACOITECIHIENTOS RECIENTES 

S i  se utilizan mediciones subjetivas del desempeño las calificaciones 

pueden verse afectadas en gran medida por las acciones mas recientes de' 

empleadaEs mas probable que estas acciones -buenas o malas- esten 

presentes en ?a mente del evaluador. 

LA TElVOEMCIA A LA UEOICIOU CENTRAL 

Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas 
muy bajas,distorsionando de esta manera sus mediciories para que se 

acerquen al  proniedio.En muchas ocdsiones,ios departamentos ne personal 
alientan esta fuente ne errores Cuando piden inf orrnacibn adicional 

respect0 a puntuaciones muy altas o muy bajas.En reaKdad,al colocar a 
todos sus evaluados et1 los promedios de desempeño,los evaluadores ocultar 

los probiernag de los Que no alcanzan los niveles exigidos,y perjudican 

personas que han llevaclu d cabo un esfuerzo sobresaliente. 

EFECTO DE HALO O AUREOLA 

Esta distúrsibti ocurre cuando el evaluador califica al empleado 

predispuesto a asignarle una calif icacibn aun antes de ilevar a cabo la 

observacibn de su desempeño,basado en ia dimpat a ofantipat a que el 

empleado le produce.Este problema se presenta frecuentemente cuando el 

supervisor le toca evaluar a siis amigos ... o a los que no lo son. 
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IRTERFEREWCIA DE RAZONES SUBCOtlSCIEWTES 

Movidos por el deseo inconsciente de agradar y conquistar 

popularidad,muchos evaluadores pueden adoptar ac títudes sistematicamente 

benbvolas,o sistema tic ament e ec;trictás,si e7 evaluador juzga que “estos 

empleados no han cunipiído bien su tarea?‘ o “si me muestro d i m  y hostil 

aumentar la mí autoridad sobre estás personasff.E7 peligro de ambas 

distorsiones aumenta cuando “os estandares de desempeño son vagos y mal 

delineados. 
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ETAPAS PRELIMINARES AL PROGRAM DE EVALUACION 

Sin tomar en cuenta ?us objetivos,tio se puede establecer dentro d e  

una orgariizacibn l i r i  programa de apreciacion de mBritos sin realizar una 

labor consiúeráble de plaiiif icacibn preliminar.% debe decidir quienes 

los que deben realizar la apreciacibn y quienes los que deben ser 

calif icados,cuales son los rdsyus que se deben apreciar,cuhndo y con qud 

frecuencia se deben realizar las apreciaciones,y los procedimientos pard 

realizar las evaluaciones y poner los resuitauos en conocimiento de los 

interesados. 

Muchos empleados y oryani zaciones de empleados se oponen 

tenazmente a la apreciacibn de meritos,especialmente cuando se usan par; 

la determinacibn de salarios y promociones.Por consiguiente,las decisione 

preliminares referentes d Id mecanica del programa de apreciacibn de 

meritos deben acompañarse de un esfuerzo destinado a ?enderff el 

prOgrama,tanto a los que son objeto de la aprwiacibn como d los que la 
reaiizan.La manera especial de introducir el programa se modif icarh d e  

acuerdo con la situacibn que prevalece en una Icompañ a determinada.%? h 

sugerido que,como generalizaciones,pu~den resultar htiies los puntos 

siguien tes: 

1.LaS apreciaciones de meritos se debieran introducir primero,en los 

niveles mas altos de supervisibn.Los niveles inferiores de supervisibn,que 

31 comprenden a 'la may& a de IOS que practican 13 apreciacion,solamente 
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debieran tratar de abordar despues que el programa ha sido endosado por 

los de niveles superiores. 

2.Los ca l i f  icadores debieran ocuparse lo nias pronto posible de elaborar 

procedimiento de aprecíacibn.Esi:a participacibn estimuia la identif icacibn 

con el programa y su i-xito. 

3.Se podd a enviar a otras cdnipafi as delegacionales de vaiuadores para 

investigar sus programas de apreciacibn y presentar su informe a una 

reunibn de todos los supervisores. 

4.Mo debiera darse principio al programa prematuramente:es decir,hasta 

no se hayan colocado adeCUadXM?nte los cimientos. 

Es necesario realizar unci considerable labor de zapa dentro de la 

compañl a para preparar,tanto ia adrninistracibn como a los empleados,para 

el establecimiento de un pian de evaluacibn de empleos.Este plan 

preparatorio,previo a la realizacibn efectiva de la evaitiacibn,requerir& 

reuniones conjuntas de los representantes de los trabajadores y de la 

adminis t racibn,con el propbsito de formular y distribuir una declaracibn 

inequi voca de la $01 tica referente a la manera en que se w-ectuara la 

evaiuacibn y,a los usos a que se destinaran los resultados.ia declaracibn 

de la pd1 tica variara,en cierto grad0,de ida eompañ a a la otra,pero 

debier3,por regla genera1,contener informacibn como la siguiente: 
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El objeto fundaatental de la  evaliiacibn de eapleos y la suposicibn cr it ica 

en que se basa. El  objetivo es,por supuesto,estimdr el valor relativo de IC 

empleos de Id com&ñ a.La wposicion basica es que el valor de un empleo 

por io tanto$ que por 231 SI? pdga,debe ser funcibn de los requerimientos 

para la e jecucibn satisf actorist del trabajo. 

2 .~1 ínterbs de la compañia en el pian. ~a comp~,particuiarmente 

administracion superior,debe mariif estar i expi citamente su aprobacibn de’ 

plan y su bijena disposicirjn de acatar 105 resultados de la 

evaluacibn.Ademhs,se debe estipular una nueva apreciacibn peribdica y ut 

la 

revision adecuada de la 1pui t i l a  de salarios. 

311 interks de los trabajadores en el plan. La declaracibn de 16 Pála 

debe definir el papel de los trabajadores en la ejecucibn de la 

evaluac i on.Los representantes del traba jaclor deben,& manera 

idea1,cooperar con el plan io suficiente para funcionar como socios 

efectivos de ?a administracíbn. 

4Los efectos del plan sobre los empieados individuales.Esta parte de la 

declaracibn cte la )poi tica sera particuiarmertte cr tica para la aceptaci 

del plan Qe evaluacion de empleos y la instrurnentacion de sus 

descubrímien t os.0ebe existir un acuercio h q u  voco entre la administarcioi 

y los trabajadores sobre los putitos siyuientes,y los empleados deben 

comprender las imp li c aci ocies de dicho acuerdo. 
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a)La iieciarwibri cle id pol tica Uebe contener ia certeza de que,aun c u x  

la evaluacibn de los mpieos establecera escalas con titasas mhximas y 

mi nimac para las (:lasificaciones Qe los empleos,se estipilaran tambikn 

recompensas adecuadas parJ 1,ñ antiyuedad y el merito. 

b)Los empleados que estan tr&ajando deben recibir la seguridad de que 

ningiin salario base sera reducido como resultado de la evaluacibn.Si se 

descubre que a un empleado SE? le paga demásiado,ce le puede trasladar o 

promover a un nuevo cargo coriforme con su salario actua1,o continuara e’ 

su cargo actual con su salarío base. 

C)Si los resultados d e  la evaluacihn de los emp’lIloS indican que a un 

empleado se le paga demasiado por el poco trabajo que realíza,su salario 5 

sera ajustado en ascenso. i 

d)El efecto de la evaluacion de los empleos no sera de reducir el nivel i 

general de los salarios por debajo del nivel pagado corrientemente en 14 
t 

comunidad y en la industria eii general i 
1 

5 1 a  constitucíbn del conit& y la naturaleza del p1an.La declaracibn de la I 
poi1 tica debe describir los pi-ocedimientos a usar eri la instrumeritacitm 1 
pian de evaluacibn de los emp?eos,y :esy>ec ficamente las personas que sen 

responsables de la realizdcibn de la evaluacibn (es decir,el comí t&) . ’ 

8 
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E l  coriitb de evaluacibn de eilpIeo!> 

El cornit& es el curazon d e  todo esquema de evaluacibn de empleos.Es 

discernimiento combinado de tos miembros de este comitb el que decidírh 

Valor relativo d e  cada empleo y,por lo tanto,determinarh las escalas 
apropiadas que se aplicarhn.i_in arr&lo t pico consiste en formar el corn1 

con representantes de ia corn&ñ a,representantes del sindicato o de los 

traba jadores,y un consultor ex trano especializado en Procedimientos d e  

evaluaciln de empleos.El comi t&,cuarido delibere Sobre empleos que 

correspondan a departamentos o secciones particuiares,puede consultar a 
Personas (por e jemplo,supoervisores de dewr tamentos) familiar izadas cor 

un empleo o grupo de empleos determinados.El comiti3 entero debe reconoce1 

y aceptar el interks de cada uno de los demas en la evaluacibn.No podrh 
funcionar eficientemente SI esta copado de miembros que representen a IC 

satisf actoria del administarcibn o al trabajo,ya clue und instrumentacibn 

plan de evaluacibn reyuerira un esfuerzo tie verdadera colaboracibn de 

parte de  todos los miembros del comitk. 

Sea cual fuere la tkcnica e$ec fica de  evaluacibn de empleos 

aceptaúa finalniente por el corrtit$,&ste debe coniprender y aceptar las 

siguientes normas acerca de la relacibn entre el trabajo realizado y ?a 

escala bhica de salarios,jiistíf icada por dicho trabajo: 

1.La escala de Salarios para un trabajo determinado debe reflejar el 

esfuerzo que gastan los empleadas y la naturaleza del trabajo ejecutado. 



61 
2.Toclos los empleos que se evaluen pueden ser reducidos a ciertos 

elementos (como habilidad,responsabilidad,etc.),que son comunes,pero en 

diferentes grados. 

3.Ei grado en que un empleo se caracteriza por dichos elementos debe es? 

relacionado con el salario que $e ?es paga a los empleados por dicha lab 

4.LOS resultados de la evaluacion de los empleos deben conducir ,en hitir 

ins tancia,al establecimiento de tasas mhximbs y m nimas de salarios par;. 

cada empleo.E’l establecimiento de dichas tasas reconoce la existencia r‘x~ 

diferencias individuales en la eficiencia con que la misma labor es 

ejecutada por distintos empleados y permite otorgar recompensas 

adicionales a los trabajadores que las merecen.Por 10 tanto,una estructur 

equitativa de salarios requiere que la evaluacibn de los empleos se 

compiemente con la apreciacibn de los meritos. 

El comitk debe recibir iristruccibn acerca de la reaiizacibn del pia 

evaiuacibn que se va d utilizar y del propbsito de la evaiuacibn de los 

empleos en general.Uno de los errores mhs comunes en que se incurre 

invoklntarianien t e durante el curso de la evaluacibn de empleos puede 

atribuirse al efecto del ha1o.A menos que los miembros del comitk hayan 

aprendido cbmo eliminar este Factor,se inclinaran a estimar el valor de’ 

empleo en tt3rminos del salario que actualmente se paga a los empleados 

desempeñan dicha tabor.Por supuesto,conesta base como eiemento de 
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juicio,se altera el proposito de la evaluacibn.Es 

consiguien te,que los miembros del comi te aprendan a descartar sus ideas 

previas acerca de empleos de terminados basados en la escala de salarios 

actuaies y a enfocar la estimacibn de cada empleo con la mente ab ier ta .  

La bescrípcíbn del -leo y la especificacibn del empleo 
A los miembros del comitk se les debe proporcionar una informacibn 

exacta y completa de cada em~leo que evalhan.Ya se ha indicado que 

probablemente el comitk desee realizar consultas con supervisores de 10% 

departamentos para esclarecer los requerimientos de ciertos empleos.sin 

embargo,las fuentes fundamentales de inf ormacibn acerca de Cada empleo 

comprendido en la evaluacíbn son la descripcibn y la especificacibn de 

empleos.La primera,bosque ja las obligaciones que implican la e jwucibn 

traba jo;la segunda,especif ica los requerimientos del trabajador para unc 

e jecucibn satisfactoria del empleo.Es virtualniente imposible que un pian 

evakracibn de empleos proceda satisfactoriamente si esta cimentado en 

descripciones y especificaciones indefinidas e inexactas del trabajo.El 

grado de familiaridad diferencial del calif ícador con los distintos empl 

puede afectar los criterios rísqueridos. I E 
i 

A continuacibn se analizan los principales aspectos que deben 

estudiarse antes de poner en marcha la parte practica del programa de 

evaiuacibn;esto es;cbmo se ínicia el proceso de integracibn y planeacibn,q 

con que puntos de apoyo se cuenta,consíderando que se va a iniciar un 

nuevo programa. 
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Fundanientalmente atañe e7 area de recursos Rumanos la iniciativa ai 

estructurar y llevar a cano la realizacibn del programa,ya que se encueri 

directamente relacionada con los aspectos administrativos y psicosociales 

de los trabajadores. 

Toca especialmente a la ciivisibn de pgicoiog a industrial enfocar 

fuerzas para ilevario a cabo ntegramente y utilizar sus resultados,aunque 

en ocasiones sea la misma gerencia general quien propicia las condiciones 

para que se implante un proyrarna de evaluacibn.En algunas 

organizaciones,la presencia de un asesor puede indicar el diseño del 

programa. 

El psicblogo industrial debe Proponer,con base en un estudio preví 

programa de calificacibn de &ritos orientado mas hacia los aspectos 

humanos que a los administrativos.En caso de que no suceda lo anterior,es 

misibn del psicbloyo no estancarse,sino promover activamente su 

participacibn en el programa .y en todos los aspectos relacionados con sr 
especialidad. 

Una vez que se propone la iniciativa del programa al jefe inmediato 

al gerente de persona1,y estos úrorguen su apoyo,se habra dad0 el primer 

paso importante para Id integracibn del grupo inicial de trabajo,pues e 

diseño,la planeacibn,la ejecucibn y el control de un programa de evaluaci 

no es tarea de un so?o individuo.. 
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E l  grupo o comite responsable de las primeras fases deber& observar 

10s siguientes aspectos: 

1.-Estudiar los Uiversos sistemas y programas existen&s,as como los 
antecedentes y resultados tanto positivos como negativos que han obtenidc 

otras organizaciones (de preiWencia del mismo ramo). 

2.-Llevar a cabo un anaiisis que determine que tipo de programa se adapt 

mas a las necesidades detectadas. 

3.-Solici tar la colaboracibn de uno o mas especialistas. 

4.-Informar de los planes d Is. direccibn o gerencia genera1,y obtener st 

aprobacibn para la proyramacibn de incentivos y posibles cambios en las 

PO?] ticas de Uersonai. 

5.-Discutir y seleccionar el sistema de evaluacibn nias idbneo. 2 
i 

6.-Estructurar el programa. i 

?.-Ponderar las caracthr sticas que han de evaluar* as como los punto9 
generales y aspectos que se cclnsideraran a nivel departamental. I 

\ 

8.-Elaborar f ormatos de concentracibn de dados,as como de c?scaias para ' 

evaluacibn de ilif erentes nivele:; jerarquicos. 
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9.-Visualizar posibles obsthrulos y puntos de apoyo. 

lO.-Cakular presupuesto y fWhas,de manera tentativa. 

ll.-Verif icar con que recursos materiales y humanos se cuenta. 

12.-Diseñar criterios iniciales. 

Dada la importancia que reviste el anhiisis de puestos para los 

programas de evaluacibri de la conQuc ta  labora1,se expondrh a contínuacibn 

los aspectos mas relevantes de dicha tkcnicá. 
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ANALISIS DE PUESTOS 

El analisis de puestos se considera como una tkcnica bBsica dentro 

las oryanizacioties,con la cual se pueden determinar las funciones y 

responsabilidadés,as 1 como los objetivos de cada uno de los puestos 

existen tes.lo anteritx’ permite conocer la estructura que en cuanto a 

division del trabajo existe rlentro de la organizacibn forma1,resultando 

inoperante implementar progrmas de capacitacibn,compensaciones, 

induccibn,rec?ir t amiento,etc.,si no se tiene como punto de partida las 

descripciones de cada posicion jerarquica. 

Resulta imprescindible contar con un analisi y vaiuacibn de puestos 

bien estructurado que nos proporcione de manera integral la siguiente 

inf ormacibn: 

A:IDENTIFICACIDN DEL PUEST0:Requiere la siguente inf ormacibn: 

1.Tt tulo del puesto.Det>e ser lo mas preciso y objetivo posibie. 

2.Registr-o del puesto.Se asigna un nlimero que sirve de chtro1,as 

fecha de elaboracion. 

3.Lugar de trabajo.Ayh se define el centro de operaciones con su 

respectiva area o seccibn donde se ef ectuaran las 1abores.Inclusive 

puede señalar el horario o ici jornada de trabajo. 

como 

S e  

i 
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8:DESCRIPCION GENERICA DEL PIJESTO.Se detalla claramente el objetivo tot 

para e1 cual fue creado e1 puesto. 

C:UBICACION JERARQUXCA DEL F)UESTO.Con esto tendremos una visibn del nive; 

ocupacional del puesto,respecto del resto de la estructura jer2irquica;como 

puede ser:nivel operativo,mandos intermedios,alta gerencia,etc. 

D:RESPONSABILIDADES.Aqu a - 5 T- 3 R P sa L 

otorga a la habilidad tkcnica y experiencia que aporta Cada individuo a 

objetivos de la organizacibn. 

Analizando las funciones de una secretaria,los factores 

predominantes que hábrhn de evaluarse sera su capacidad en el manejo rle 

las tbcnicas de la comunicacibin eSCrita,Su ritmo de trabajo,su 

inicia tiva,e tc.Ref erent e a un puesto de alta gerencia,la orientacibn se 

enf ocarh hacia la responsabíiidad tior resultados,resolucibn de 

problemas,volumen de ventas,etc. 

Estos ejemplos tienen como objetivo ilustrar que la naturaleza del 

anhlisis de puestos 1 va ntimainente ligado a la calif icacibn de meritos. 

Para concluir mencionaremos que la calif icacibn repercute obviamentx 

en la evaluacibn de puestos,ya que incrementasen su caso,el sueldo y oti 

aspectos,como prestaciones (st-guro de vida,seguro contra gastos 

m&dicos,au tombvi1,etc.) 

Los anteriores aspectos son de carhcter genera1,pero no deben 

desatenderse.Existen otros factores que deben considerase,aunque esto 

dependera de la amplitu8,los cibjetivüs y el impulso que se ie de al prot 
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corresponda,en qu& consiste? el progr-ama y cuales son sus f ina1idadesSs 

vítai iinportancSc?. contar con el apoyo de los iiirectivos,ya que sin este 

ser la efectivo el programa. 

Una vez analizado y aprobado el programa es recomendable la 

f ormacibn del cornit& de evaliacibn,con la participacibn de obreros,emplead 

y e jecutivos,lo que contribuira a que se inicie la reunibn de los indivia 

sin importar su nivel jt-rhrqL!ico. 

Tan pronto como se consolide el comite de evaluacibn se procedera 

estructurar las hitimas fases que preceden al inicio (arranque) formal 

evaluacibn de la conducta 1aboral.A continuacibn se mencionan algunas dt 

las mas importantes: 

Eiaboracibn de políticas 

Las poll ticas que se es1:ablezcan deberan abarcar una seriede 

factores tales como determinacibn y composicibn de las metas del 

programa,periodiciúad de aplicacibn,responsabilidad de ia evaluacibn y 

supervision del programa,uso que se hara de los resultados (porcentajes 

aumentos de sueídos,plan de capaci tacibn,etc.).Por tan to,es conveniente 

se definan claramente todos 'los aspectos que faciliten el desarrollo en 

cumplimiento de los objetivos del programa. 
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C w n i  cac i bn de 1 progra8a 

En esta etapa se debe llevarse a cabo una campaña intensiva que 

garantice una comunicacibn interna ef ectiva.Para esto,tendrh que abarcar 

todos los niveles organizacionaies y habran de utilizarse todos los medi 

de difusibii efectivos con que se cuerite,takss como: 

Wartelones. 

*Circulares. 

Xonf  erencias. 

%Juntas interdepartanientales. 

*Mesas redondas. 

%Instructivos para empleados, jef es de departamento,etc. 

i 



CUALIDADES QUE VAN A SER EVALUADAS 
Lf, 

Existe una serie de cualidaUes,conocidas como "rasgos" o 

"carac ter 1 cticas",que deben tenerse en consideracibn al evaluar la 

conducta lsboral de una persona;desde luego,estos rasgos son los que se 

manifiestan en el area de traoajo,por lo i)ue var an en su contexto segun 

los requerimientos laborales de cada 0rganizacibn.Por e jemplo,en una 

empresa de tipo comercia1,se dark preferencia a f actore!!abt?I#ad 

para vender,faciliáaá de convencímiento facilidad de palabra,etc.,mientras 

en una empresa bancaria se liuscaran caracter sticas eU!imi@ncia 

secretarial, presentacibn,etc.Dado lo anterior,resaltd la necesidad cie que 

cada empresa tiene que diseña- sus propios programas,realizando ajustes 

adaptaciones de acuerdo con sus necesidades.8 continuacibn se presentan 

aigunas de las cualidades gi?nerales que se deben considerar en la 

integracibn del programa de evaluacibn,que con mas frecuencia se han 

encontrado en las empresas rnex i canas. 

que 

Calídad del trabajo 

La calidad del trabajo Fie refiere al grado de 

perf eccibn,rapidez,exacti tud y cuidado en el desempeño de un  trabajo,^ 

forma de presentar reportes o informes.su estimacion obedece a la 

necesidad de saber hasta qu& punto puede confiarse en el trabajo de un 

empleado,y si requiere o no supervision. 



22 
En t31 caso de los supervic;ore!j,su estimacioln se orienta tiacia SU 

capacidad de supervision y orqanizacihn del t rabajo . 

Rendiaiento 

El rendimiento constituye el Volumen de trabajo ejecutado respecto 
normas establecidas de rendirnient0;puntualida~ en la entrega oportuna y 

completa de infornies,trabajos designaUos,etc.,dentro de? horario normal 

Conociaí ento y ex per i enc i a 

Esta habilida es,por una parte,aquella con la que cuenta el individu 

para aplicar los conocimientos tebricos y tkcnicos en una tarea asignada, 

por otra,la que sirve para realizar trabajos de rutina u para emplear 
criterios,recursos y soIuciorIc?s a los problemas que se le presentan en 

d€?SainrOllO de dichos traba j u s .  

Iniciativa y cooperacibn 

Se refieren a la actitud del empleado frente a su trabajo;a la 

habilidad Dara sugerir me joi-as y actuar constructivamente sin necesidad 

de ser supervisado de manera constante;a sd esp ritu ernprendeU0r;a su 

entusiasmo por cooperar con compañeros y superi ores, etc . 

Comportmiento y actítuá 

ES la postura hacia i ~ i s  regias \y poi ticas eStableCidaS,taleS 

a s i s t e n c í a , p u n t u a l i d a d , d i l ~ ~ ~ r ~ ~ i ~ ~ d ~ d ~ ~ a c i ~ ~ , ~ t c .  

como 
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Rei aci ones con terceros 

ES el comportamiento ante clierttes,compañeros Y 

superiores,tendien tes d crear un ambiente satisfactorio de trabajoiy el 

tacto y madiirez eri la comunicacibn. 

Presentacibn wrsonal 

exclusivamente en la seleccíbn para puestos ejecutivos;tambikn en 

situaciones en las que d veces se cometen errores tales como rechazar 

elementos valiosos solo por esQgaiariiente presentadosAhora bien,tio hay 

que llegar al otro extremo,ya que la niala presentacibn de un sujeto puec 

ocasionar problemas,por lo que esta cartacter stica deber& ser tomada en 

cuenta en forma razonable y equilibradáLo anterior adquiere particular 

importancia en el personal que tiene contacto con el pbblico,como son 

recepcionistas,representantes,etc. 

I 

i 

Tal y como menciorianíos,los rasgos son generales y aplicabies 

los puestos,por lo que cada programa debe de contener los que requiera 

acuerdo con sus necesidades y posibilidades. 

El nYmero de rasgos que deben evaluarse dependera naturalmente de i; 
la complejidad del trabajaSin embaryo,los resultados que se obtienen di 

evaiuacibn de pocas cualidades no clif ieren signif icativamente de los qut 

obtienen cuando son muchas. 

1 
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En la mayar parte de los proyranias de evaiuacibn,el 

cualidades vdr a mtr? cinco y quince,siendo mas frecuente el uso de sie 

U ocho. 

Ahora bien,los rasgos pireden ser elementos de juicio al hacerse unl. 

eva?uacibn,pero la eva'luacion )en s consiste propiamente en valorar eso: 

elementos de juicio,eri sopesa]-los con respecto a la conducta laboral de 

individuo e ír conformando 1 a'; una opinibn cuyo resultado final sera la 

evaklacibn yioba?. 

Siempre debe procurarse que las connotaciones sean lo mas 

equiiibradas y menos contundentes que sea posible,y tener cierta 

flexibilidad para que las evaluaciones no sean determinantes o 

parciales.T&rrninós demasiado exagerados o inconsistentes conducen 

generalmente a estimaciones sub jetivas,sin validez y en ocasiones 

perjudiciales.Por tal motivo,la escala valorativa debe ser estructurada 

forma objetiva y ajustada a 13. realidad practica del medio laboral. 

No hay que olvidar la consideracibn de otros elementos de juicio,comc 

son las opiniones abiertas cie los evaiuadores,que si bien pueden ser 

subjetivas y no cuantif icables,l=orrectamente manejadas pueden servir coi 

un magd fico apoyo para realizar una evaluacibn mhs completa y efectiva.E 

las opiniones abiertas pueden incluirse comentarios sobre la adecuacibn 

hmbre/puesto;sobre el clesarrollo externo de los empleados en el terreno 
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la preparacibn tkcriica (3 intelectual (cursos 
prhc ticoc,seminarios,~studios,etc.);sus posisbi li dades de promocibn o 

aumentos de sue~aos,y otras. 

Normalmente se establecen diferencias en cuanto a los rasgos que 

han de evaluarse cuando se t ra ta  de sujetos que trabajan en diversas 
circunstancias.se pueden evaluar algunas cualidades generales comunes a 
los indiviUuos que integran dna  organizacibn,pero es aconsejable que,de 

acuerdo con el estatus interno,se divida al personal segun su nivel 
ocupacional y cualidade5 especiales.La forma de division mas comhn es 12 

s i yu i ente : 

Personal de oficina 

Se diseñaran cualidades relativas a su comportamient0,ef iciencía, 

iniciativa y cooperac i O n .  

Personal de ventas 

Se consideraran aspectos tales como f aciiidad de  

palabra,presen tacibn y aquellos necesarios para un contacto continuo coi 

la gente. 

Personal obrero 

Aqu t se toman en cuenta caracter sticas tales como calidad del 

traba jo,habilidad nianua 1 et 1: . 
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Personal thcnico , 

.c;e estimaran las que se relacionen directamente con ei area creativi I 

y de ~oiinc í m i  erit»s. 

Personal de supervisibn 

Son de especial importancia las funciones relativas a 

super visibn,planeac i bn y distribucibn del trabajo,y habilidad para et ni 

de personal. 

Personal e jecut i vo 

Requiere de todas las c,aracter sticas afines a la organizacibn y 

formulacion de $01 ticas. 

Debe prevenirse la superposicibn de una cakcter  stica en otra a f 

de evitar interpretaciones erroneas. 
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Fuera de los acontecimientos diarios del lugar de 

trabajo,los miembros de grupos de trabajos consciente o 

inconscientemente ~5 forman opúliones unos de otros.Todos los 

gerentes j w a n  a sus subordinaaos haciendo diversa8 u808 de su8 

evalwciones.Tamprbi&n los subordisaadoa rse forman juicios de su8 

jefes,de a s  cól@as,de sufil trabajos y de la  c0mapañl.a como lugar 
f 

de trabajo.Aiguno8 de EIIPOS juicios 8on,lip mayoria de las 

veces,solamente opiniomes personales que siempre est& presentes 

cuando hay m b  de dos personas.Otros juicios de evaluacibn se 

refieren a l a  caiidad de la  realizercibn del trabajo y a los 

comment- de la  relacibn de trabajo y a los co~1ponente8 de la  

relacibn de trabajo entre superior y subordinado. 

La organieacibn estructurada burocraticpniaente concede gran 

importancia a las declaraciones oficiales que 108 superiores 
hacen de slllis subordinaafos,.El  progre^^ de lo8 fmpleaüos en l a  vida 

y en l a  carrera d-e a d  en gran parte de estos juicios.la 

habilidad para apreciar a los dePaae con pericia tambih viene a 

ser un criterio para juzgar a cada gerente porque este proceso 

descama en el  corazbn de la  eatructuracibn de la  organizacibn 

meüiante e l  desarrollo de SUB recurso8 humanos. 

Para generar confianza en laa decisiones reaniltantes,las 

evaluaciones de actuacibn de un gerente necesitan ser 

. .-. 
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sist&ticas,objetivas y justas. 

Son necesrarias,para lograr estos objetivos politicas claras 

y procdimientos bien diseñados,con el consiguiente crntrewmiento 

exhaustivo de gerentes en $u u80 preciso. 

Entre las principales barreras a los programas de una 

apreciacibn efectiva esthn: 

1)Conjeturas errbms. 

2)Obtwcciones psicolbgicas. 

3)Falla.s t b i c a s .  

La conviccibn de que los gerentes naturalmte desean hacer 

apreciaciones justas y precieras de sus subordúra8os es 

insostenible.De hecho tanto los gua?eriores como 8us subordinados 

mestran tendencias a resentir y evitar los procesos de una 

agreciacilbn formal y al  mi- tiempo a mtir la necesidad de los 

mismos ern 8us respectivas funciones de trabajo.Su resistemcia 

delecansa parcialmente en xgus caracteristicas psicolbgicas y en 

garte en $FUIS puestos en l a  organizacilbn,parte tambib en las 
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deficiencias thicas y en la desatinada administracibn de las 

politicas y procedimientos de apreciacibn.Sin embargo,la btwqueda 

de la coniipañia de programas precisos de apreciacibn ha tendido a 

eliminar la duda de los gerentes.La mayoria de los gerentes hprn 

aprendido a mejorar sus apreciaciones,gcineralmente con la ayuda 

de loar departamentos de personal qui- idean los procdimientos 

y politicas bhsicos. 

Otra conjetura d n e a  es que un sistema,una vez 

inatalado,seguirh funcionando como estaba planeado y tendrh 

gerniamntemente una amplia acqtacibn entre los gerentes-Algunos 

gerentes confian demasiado en el sistesia,esperan demasiado de e1 

o lo critican por sus de?ficiencias.Sin embargo,nlnghn sistema 

puede proporcionar apreciaciones absolutamente defendible8 libres 

de subjetividad-El &xito no se @Sigue autdticamente por la 

instalacibn de un grograma. 

unai tercera sugosicibn falsa es que la opinibn personal es 

mejor que los juicios siart&ticoo.Algunos g-tes apema ven la 

necesidad de procedimientos de reviaribn y de apreciacibn 

foraialear.Pienrpan que son nbuenos jueces de la gente" y que los 

empleados conocen naturalipaente que tan bien lo esth haciendo y 

lo que los superiores opinan de ellos.Que esta %d~~inistracibn 

por instinto*f como auposicibn no es valida en genera1,ha sido 

bien establecida.Tal any;rosicibn provoca grejuicios,subjetividad y 
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decisiones torcidas basadas en datos parciales o imprecisos. 

Una cuarta suposicibn d n e a  es que los enpleado8 desean 

mber "dbnde se encuentranttpque necesitan urgentemente saber lo 

que piensan sus superiores,y que esperan una apreiacibn objetiva 

y franca de ellos.Esto puede ser cierto en algunos pero no en 

todos.Al igual que los gerentes pudieran no dar la bienvenida a 

los sistemas formales de apreciacibn,los subordinados tambib 

pueüm rechasarlos.Algunos se muestran ansioms e inseguros y su 

pmocupacibn se intensifica por los procedimientos v&lidos y 

necesarios de revision de los que detentan autoridad.De hecho la 

reaccibn del erapleado contra las apreciaciones ha sido a menudo 

intauM. 

Tanto los superiores como los subordúiados son pues 

ambivalentes hacia evaluaciones y aprexiaciones.Ambos desean y 

temen la apreciacibn y sus resultaios.El gerente acepta l a  

mcewidad de hacer evaluaciones pero le desagrada verse 

involucrado profundamente con su subordinado.Le gustaria que sus 

ewaluerciones se conservara secreta y no tener que justificarlas 

ante los empleados,los sindicatos o cualquier otro.Tambi&n les 

desagrada el papeho que gencraimente acompañan a este si8tema.Y 
el subordinado por 8u parte tambih desea conocer las opiniones 

de los que controlan $u derrtino,pero tese los juicios criticos 

del jefe y la autocritica implicita o directa.= hacer frente a 
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estas actitudes ambivalentes es uno de los grandes retos para un 
ejecutivo de personal al idear los sistenias de apreciacibn. 

valor de una herramienta,incluyendo los sistemas de 

apiireciacibn de actuacibn,desrcansa considerablasiente en la pericia 
de quien la usa.pOr tanto 1- caracteristicarJ psicolbgicaa de los 

gerentes pueden irapeair o facilitar el groceso de apreciacibn 

indepcndientemnte del sistema que se u8e.U investigmcibn nos 

dice nhia acerca de las caracteristicars que lo inhibem que de laar 

que lo facilitan.Phtchoxe gerentes esthn temporalmente 

prcsdispuestos a molestarare por el proceso de apreciacibn y a 
rt.chazarlo.Cuando $QI mezclan los sentimientos.el u80 de los 

procedimientos de coiraperñia recomendados medie salir perjudicado. 

La lister. que sigue representa la8 actitudes y sentimientos 

COIDCYIfllCnte encontrados que afectan a las apreciaciones: 

1)El gerente puede arentime angustiado o inmguro acerca de las 

apreciaciones que se est& haciendo de e1 8ws sugeriores. 

2)El gerente pude tener alguna aversibn al sistema mismo 
particularmente si se le impone y lo recarga de trabajo por el 

pRpele0. 
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3)Alg~nOS gerentes son reacias a "hacerla de dios" juzgando a 108 

daPaetri;pu@de verse afectado por la  facultad de privar a tsus 

taubordMrados de su8 trabajos o del progreso en sus trabajos. 

4Q)Algwnos gerentes son examivamente amdestos o esc&ticos y se 

cormideran a si mirimios incapaces de ser justos o precisos 

indepemiientoPPente del airatema. 

5 )bs  irnrbordinadors a menudo reaccionan adversameate a las 

irlpi~f~z~~ o criticas inheren te8 en las evaluaciones y con esto 

hacen l a  tarea del supervisor dm dificil .  

6)Para llDuchoris gerente8 el  procearo de apreciacibn es aceptable, 

pero les desagrada l a  tension que proüuce e l  tontr que canentar 

los resultados con e l  suborcfinado o e l  estar sujetos a una 

revisibn por los niveles isas elevados. 

7)Aigw;loar gerente8 no pden aceptar e l  grado en que el  anhli8is 

de la  conducta de sus subordinados los conduce a ser sus 

conaejeros y a toinar Widare correctivas o &jar a l  descubierto 

sus propiaar deficienciw. 

8)Algunos gerentes disfrutan al  "hacerla de dioarff y usan las 

apreciaciones para disfrutar de los shdicos o excesivos efectos 

del poder. 



El disefío de los sistema8 de aprcciacibn de actuacibnes ha 

recibido una atencibn emmere de los psicblogos izzüurstriaiers.Aun 

cuando los procerros de apreciacibn son t&nicamente menos 

rigurcmos que las pru@bas psicolbgicetra,el problema de encontrar 

criterio8 adecuados e8 similar en ambos casr0s.Eh el mejor de los 

cBb1;osJos &todos de W i a c i b n  son subjetivos y no miden el 

desemgcño sino filo en un sentido muy gemral.Algunos de los 

objetivos de la apmciacibn van in$s allh de la actuacibn,donde 

son gosibles criterios m&s especificos,hasta juzgar los rasgos 

personales o incluso posibles actuaciones. 

Lasi principales dificultades thicatr, en la apreciacibn de 

la actuacibn se dividen en dos categor1as:l)el problema del 

criterio y 2)distorsiones que reducen la validez de los 

resultados 9 

1.Bi problsra da lor uitarim:ün criterio es el modelo de 

actuacibn que el gerente desea en su8 subordinados y contra el 

cual ampara actuacibn concreta.Este ea el eslabbn mhsl debil 
en la cadcna de grocedimientos que forman el procem de 

apreciacibn.Lo8 criterios són dificilera de definir en tkminos 
niedibles o ioriquiera objetivos.La ambigÜeü¿ad,la v w d a d  y l a  

generalidad de los criterios son obstkulos dificiles de vencer 
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para cualquier sistema,Los criterios de actuacibn necesitan ser 
aplicados especificamente. 

Incluso cuando los criterios son definidos cuidadosa y 

claramente es dificil  comunicarlos a los gerentes que esth  

hac ido  la  apreciacibn,y los gerentes a menudo aplican 

difeentea concepciones de los criterios.Esta p9raida de 

uniformidad de Wlicacibn a menudo provoca afirmaciones de 

apreciaciones in justas 

2.bi.tocrrioaW:las distorsiones ocurren en forma de ptxjuicioa y 

errores ai hacer las evaluacicmes.Tales distorsiones pudem ser 

introducidas por los evaiuaüores consciente o inco~cientememte, 

La mayoria de los sistema8 tratan diaroñar salvaguardars contra 

catas deficienci¿m,y ask lo han hecho con diferentes 

remltadas.Todos los tgisteaas esth  ajetos a las posibles 

distorsiom descritas en loar siguientes plurccrfos. 

Un prejuicio ocurre d o  el  gerente que hace la  

apreciacibn hace un juicio injustamente a l t o  o injustamente 

bajo, baaado en preümeiciones, semt imiemtos u opiniones 

dlUbjetivas.El prejuicio e8 consciente cuando e l  apreciaior esta 

consciente de lo que esta hacido;es incontsciente cuando no se 
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da cuenta de que $u1% preferencias pereronales han interferido con 

su subjetividad.La mayoria de los prejuicios se reconocen como 
inconscientes . 

Laar condiciones que operan contra la objetividud son 

formidables.los gerentes como humanos que son tienen fuertes 

inclinaciones y aversiones respecto a la gente,particularmente en 
sus allegados cercanos.Sopesan las cualidades de personalidad con 

mayor efecto del que logran dar- cuenta.Las clasificaciones 

esth influidaa por factores emocionalles o por el puesto 

politico del clasificador en la organizacibn.A menudo el 

clansifcador tiene necesidades u objetivos tales que erapera 

alcanzar con los resultados de la clasificacibn tales coipo tratar 

de hacew subir al que e1 patrocina o apadrina o tratar de detener 

a alguien en su ascmm.Algunos clasificadores clasifican em lo 

Pehs alto a los que m19s se p a r a  a ellos y degradan a los que 

son mpIs diferentes.las organizaciones estb llenas de tipos de 

personalidad que son doficiles de clasificar objetiveimente,coma 

los parlaiochines,los que se especializan en compilar buenoa 

historiales,los que huyen de los problemas y los incompetentes 

afab1es.b reciente de una buena o mala actuacibn cercana a la 

fecha de clasificacibn puede tambih influir en el juicio del 

apreciador borrando definitivamente una buena o mala historia 

establecida anteriormente. 
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Otra distorsibn que prevalece extensamente se conoce como el  

efecto de halo.EPJte existe donde un individuo time una o dos 

caractoristicas excepcionalmente b\aenars (o malas) que matizan e l  

juicio general del apreciador sobre la  actuacibn gerrera1.m buen 

(o mal) trabajo se r ecu Ip  y e l  calarsificador supone que e l  

trabajo actual es e l  mimno.Otro tipo de efecto de halo ocurre 

cuancio el  juicio del clausificador del mbordinado erst& influido 

por e l  equipo de tr&jo,o grupo inforiaal con el  cual se 

amcia.8i e l  grupo no es bien aceptado,esta actitud puede dar al 

traste con la  clasificacibn de loa individuos que lo forman 

indcgondientemnte de su actuacibn actual. 

La probabilidad de que el  efecto de halo distorsione una 
agreciacibn ~e ve aumentada cuando el  apreciador no conoce bien 

a l  subo?xiinado al que habra de clasificar o s i  apenas ha podido 

observar unos cuantos y aislados ac0lltecimientos.b conveniente 

aunque dificil  que los clasificadorers se c ~ o ~ ~ l z c a ~ l  a s i  mimos y 

s w  propiaa inclinacionem a i  hacer juicios sub jetivoe. Mediante 

entrenamiento y experiencia los clasificadores pueden mejorar su 

destreza en la  obaremracibn y en el  anhlisis. 

Los errores en la  clasificacibn aKln co~~unes.El derJ8islrado del 

M l e o , p o r  ejemplo,lpue& ciar como remitado apresuramiento o 

derrcuido.Los erroreis son elpca8os cuando no existe una tenciencia 

M i c a  que contribuya a el1os;rson s istdticos cuando aparecen 
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como tendmcias uniformes causadas por el Mbito o por defectos 

thicos en el sistema.Errores tipicos existen en la naturaleza 

de severidad o indulgencia.Algunos apreciadores habitualmente 

colocan muy alto a a1guien;otros tienden a colocarlo muy bajo. 

Algunos hacen su clasificacibn srobre la posible actuacibn de 

alguien en vez de hac@rlo sobre la actuacibn recientemente 

obrerewadrt.Lorrr errores de indulgencia mceüm por muchas razones 

incluyendo el derareo de evitar el antergonizar con los 

cpUbordinaüos,el deateo de apoyar solicitudes de aumentos de 

mreldos,el deseo de evitar que el asunto regrese a ellos mismos,o 

porque el emplealo es & viejo,tiene mucho tiempo de servicio o 
tiene otros factores personales que exige con8ideracibn.A los 

apreciadores a menuUo les disgusta el admitir que sus hombres son 

memos de lo que deberian ser,pues la actuacibn de su8 

subordinados es un reflejo de su habilidad administrativa. 

La tendencia Gentralizadora es otro error de evaluacibn muy 

atendido.En esta forma de diartorribn el apreciadar comete el 

error de no distinguir entre personas iiru;periores e inferi0res.h 

las e d a s  de clasificacibn probablemente no distinga,rasgo por 

rasgo,a lo largo de una escala regrearentativa de grados del 

racsrgo.8in embargo,ocadsionklmentc se encuentra uno con una escala 

demasiado amplia entre emgleados henos y menos henos.Por 

ojemplo,una compañia en una industria altanente thica ínsistia 

en que sus gerentes colocaran a todos su8 rsubordinados en el 
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orden de sus habilidades de actuacibn.cOs individuos peor 

claarificsdos d e b h  ser considerados incapaces de avanzar y de 

ser recompemdlos.16n un departamento con personal thico 

altamente entrenado y escaso el gerente no podia seguir el 

aiistema.Oginaba que sus hombres erran casi todos iguales en el 
desempeño de sus cometidos especiales y ciertamente no tenla 

intencibn de inculpar a los hombres que se vio obligado a colocar 

hasta el fondo.& vio forzado a conteasporizar o a falsJear las 

clasificaciones para no perder a su% hombres cuyas habilidades y 

pericia habria sido ímpoaiblo reemplazar. 

Los errores de l a  tendencia centralista nacen de la falta de 

conocimiento que tiene el clasificador de los individuos que esta 

clasificando,o de la prisa,indifere!ncia o dearcuido.En las 

modernas organizaciones que experimentan rhpido mimiento l a  

=la rotacibn dificulta el demrrollar una base adecuada para 

evaluaciones de apreciacibn.La marcha del trabajo y su dirspersibn 
geoqrhf ica o de organizacibn aumenta el problema. 



1 
8p I 

1 

Las defectos y las cualidades de todo sistema de apreciacibn 

arurgcn de dos fuentes griillciga1los:l)caracteristicarr tknicarnr del 

sistema m i o  y 2)la habilidad del apreciador para ejercitar su 

juicio objetivo y aplicar las herramientas con que cuenta.Par eso 

las coiiigañias hacen una doble consideracibn para vencer los 

obstbulos hacia una apreciacibn efectivctratan de idear la 

clase de sistema que contrarreste las tendencias a los errores 
humanos y a los prejuicios y de entrenar gerentes en el uso 

c o m t o  de los procedimientos de apreciacibn. 

Los prejuicios intencionaies y los sin intencibn 

generalmente lguden ser detectados mediante una observacibn 

cuidadosa y procedimientos de revisibn.El superior del apreciador 

pude revisar las apreciaciones de los subordinados de &ste.Las 

quejas de los empleados pueden en un momento dado revelar 

apreciaciones injustas o inexactas u otros defectos.Los 

prejuicios inconscientes pueden ser un serio problema porque el 

aprecigdor,y a mudo su anibordinado,no se dan cuenta de &l. 

Los prejuicios,conscientes o inconscientss,y los erores no 

puedm ser eliminados de una vez.loingQn siiartema pude aislar 

completamente a los gerentes de los errores o de la deficiencia 

en agrcrciacibn o de la neceaidrrd de toaaar decisiones dura8 pero 
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justas.8i.n embargo,el sistema mismo  de aplrrrciocibn puede ser 

ideado para ayudar a reducir a l  minim efectos inconvenientes.El 

siatema puede enfocarse sobre analisis objetivos de actuacibn en 
t h i n o s  de acontecimimtoe especfficos,de logros o fracasos m8s 

que en los raegos generales con criterios vagos.El sistema 

tambib guede prever un entrenamiento de los gerentes para que 

aprendan a BCT juartos y honrado8 en stus apreciaciones y a 

en tde r  e l  sistema mi- de agreciacibn.Los apreciadores pueden 

ser conminaUoa a conocer a sus subordinados a traves de tan 

continua y estrecha obarerrvM3ibn como sea posible. 

Sin una filosofia M i c a  apropiada que genere e l  apoyo 

continuo de todos los gercntesl,los sistema8 de agreciacibn de 

actuaciones tenür&n un caniino dificil.E&e cuerpo de conceptos 

debe permear l a  organizacibn,pero no llsgarh hasrta loa niveles 

W i o  e inferiores a menos que reciba e l  bpetu que puede darle 

e l  e jwlo  de los de arri.ba.El establecer e l  clinaa en Que las 

apreciaciones sean confiables y efectivas toma ti- y 

paciencia. 

U M  tarea importante del ejecutivo de pérrsona.l, 

con8ecuentunente,es determinar s i  e l  clima de l a  compañia hace 

posible l a  aceptacibn de los planes,politica8 y procedimitors de 

apreciacibn que e1 Quiere eiPtablecgnr.D@be examinar los problemas 

de apreciacibn en relacibn con e l  ambiente total de l a  
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adaiinistracibn, incluyendo actividades relacionadas con la  

apreciacibn como e l  dar asresoria y orientacibn. 

I 

La averaibn contra e l  siartem2a puede ser rducido a l  minim 

manteniendo e l  plan lo  &s sencillo poaible y discutido los 

detalles o8pecificos con los interesados antes de que e l  plan se 

lance realmente.Los resentimientos de los superiores o 

subordinados deben tratarse directamente porque e l  pasar por alto 

e l  problema crea muchol~ otror.Si los subord;inados se enteran de 

que ausobjecíonens 8erh conaridera&sy que senecesita su 

asistencia para resolver los groblpnus,in;irnr retsentimientos se irh 

diluyendo. 

I 



Para administrar prograprias de apreciacibn efectivos,los 

siguiente8 problemas requieren detciaiones de po1iticas:l)quib 
est& cubierto por los planes , 2 1 f recumcia de las 

aprecierci~s,3)responsabilidad de las apreciaciones p 4)el u80 

de los resultado8 de 9g.ll.eciacibn. 

La mayoria de las caupafíiaa tratan de tener a todos sus 

empleados incluidos BR &todos, de apreciacibn de actuacibn 

sistemhticos Evidentemente el problema difiere entre los 

agrupaaiientos iaaS grandes de empleados,como en ingenieria, 

auxiliares de oficina,supervisor@s o trabajadores pagados por 

hora.El problema tambib cambia aroghn el nivel de la 

organisacibn.Aai una coiapañia puede d e m l l a r  no uno sino 

varios planes de apreciacibn que se acomoden a los distintos 

grupos de los dif-tes niveles.Gemeralmente! los diferentes 

planes son bhicammte uniformes mtre si en cuanto a su enfoque 

y a los concepto8 en que se baasan. 

Si no pude echarse a andar un plan general de la 

compañia,puedem diseñarse sistemas para una unidad individual con 
tal que la unidad sea substancialaente húrogbnea, 
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La necesidad de com~1z~r en los alto8 niveles de una 

compañia,si es posible,es clara.los niveles mats bajo8 de l a  

organizacibn responderhn mejor si no 8e sienten aislados para un 
plan impueairto.Ada&s,la alta direccibn de cata manera deaarrollpi 

una experiencia de primera mano en el sistema que se esa usando 

y en el que van a entrenar a los eercalones nhs bajos.Las 

politicas de la alta adminirtracibn deben ser claras y afirmar la 

intencibn de -ir m&todos zaisrteie8ticolir y objetivos de 

apreciacibn de c~mpleadols.Ta1 dcrclaracibn,integrada en la 

filorpofier de la administracibn total de la  com&Iia,vendria mejor 

del consejo de administracibn o de un coraite ejecutivo. 

La frecuencia de las aiprociaciones es en parte una funcibn 
del prograata emllfico planeado.ün intervalo m8ximo entre 

apreciacioneril formales es un &.Un laprso mayor induce a 

posponerlo atan m8s por parte de los gerente8 retardatario8 y 

adeub demerece su importancia a los ojos de los empleados, 

Un intervalo de seis meses entre apreciaciones elimina las 

princ€pales objecionerir aun periodo mks larg0,pero tiene el 

problema de r@sponsabilidades adicionales para los germtes.Toma 
mac9 tiempo y cuesta macP dinero,Puede alentar a los gerentes a 

tratar 108 proce!üiaientos mechicamente y a marentir la tarea de 
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apreciar.& algunas cogpañias se acepta un periodo de seis meseis 

para los primeros dos o trea años de un plan despues del cual 

puede extenderse e l  intervalo. 

EIar irigprtante que los gerentes entiendan que l a  agreciacibn 

formal marque &lo un punto en WM relacibn activa,continua.La 

agreciacibn misma no construye o demrtaiba l a  mlacibn b$aica,rPino 

mhsr bien refleja eata relacibn.Sin embargo,sin un plan geribdico, 

sristeiisatico,la apreciacibn de actuacibn llega a ser superficial e 

indigna de confiernea. 

Todo cuanto se ha dicho implica que todo gerente debe ser 

responarable de r~u% propia8 apreciaciones.La apmciacibn no puede 

ser delegada porque su8 rw i s i t o s  t b i c o s  incluyen obmwvacibn 

y anhiisis del subordinado y un conocimiento intimo de &1 como 

persona y como trabajador.Solamente e l  supervisor tiene 

conocimiento de l a  actuacibn del subordinado. 

Deben idearse politicas de cCñpaetil3.a que reconozcan que una 
de las sayores mspmsabilidadea de la  administracibn es e l  

dedparrollo de l a  gente y que uno de los elewmtos claves en ese 

desarrollo es e l  proceso de apreciacibn. 



ün elemento decisivo en los sitemas de apreciaciones 

exitow es el uso que se da a los rearultados.&rprendentemente 
I las mmpafíias a d o  nohacen uso completoo sabiode la 

informacibn que proporcionan los procedimientos de evaluacibn. 

Numerosas consideraciones de politics gobiernan tales u808 y 

existen numerosos modos como los gerentes aplican los resultados. 

Loa usos de apreciaciones muy fmcuentearente inc1uyen:l)el 

desarrollo de las cualidades actuales de' de- de los 

indiviüuos,2)la estimacibn de la posible actuacibn o l a  capacidad 

de ascenso de los individuos, 3 amemtos de sueldos, 4 1 -istencia 

en la8 decisiones de degradacibn o transferencias y 5)decisiones 
de despedir o cetsar.De &stos,los usos rrraS difundidos son los dos 

primeros . 

kckisciba -:El principal w o  de los resultados de 

agreciacibn es para mejorar las cualidades relacionaains con el 

trabajo de los ixxiividuos que estb bajo revisibn,I)t, erslta manera 

los objetivo8 de desarrollo,cai esth prersente8,indican que el 

snrgervisor y el subordinado tienen injerencia irpportante en los 

resultadoa,.Sin embwgo,algunos gerentes no -tan de comunicar 

los remaltadoar de apreciaciones creyendo que los subordinados 
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autdticamente saben dbnde se enmentran.Otros hablan demasiado 

de los prograrms formales comunicando los resultados pero 

evitando diacureJiones,an8lisis,preguntas o confrontaciones.Con 

todo,loa mejores supervisores usan los resultados para ayudar a 

los subordinados a mejorar su actuacibn.Ebto requiere 

entrenamiento y experiencia en las thicas de entrevistas de! 

copac3itarios y en el arte de aconsejar. 

Bst-iba de pcnibiiidmim:Como indicamos anteriormente,el uso 

de los resultados de la agreciacibn para estimar las 

posibilidades de los candidatos para ascenso8 es mesnos confiable 

que el uso de los miawaos en metas concretas de mejoramiento.El 

potencial es si- un factor de prediccibn y la comgañia 

necesita acumular cuidadomaente la mayor informacibn que pueda 

obtener.Las apreciaciones no ofrecen medios seguros de garantizar 

una actuacibn futura exitosa especialmente si el puesto al que un 

individuo debe ser ascendido tiene requisitos notablemente 

diferentes de los de su trabajo actual.0tros factores no mebidos 

por la apreciacibn pueüen af-tar lpucho sus posibilidades de 

hito en eru nuevo pwsto.8in embargo,la mayoria de los gerentes 

que tienem en m t e  un candidato para asceribio desearb incluir 

una revisibn de los resultados de ISU apreciacibn. 

Drrcimíamm & 8al8rioe:Un gran problema de politica en el u80 de 

apreciaciones se encuentra en scu relacibn con los aumentos de 
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salarios y sueldos.La mayoria de las compafiias prefieren separar 

el proceso de apreciacibn de la decision de salarios dejanado 

de por @io un periodo de varios meses.8u razonamiento es que si 

ambas cosas se unem o si suceden al mismo tiempo los 

resentimientoa contra la decisibn de aumento o contra los 

resultados de la apreciacibn guecien dar a l  traste con los valores 

del desarrollo.Tiende a cambiar l a  atencibn del empleado del 

mejoramiento personal hacia los beneficios monetarios.Finerlgaente, 

la necesidad de llevar a cabo a;pw?ciaciones ocum>e con mayor 

frecuencia de lo que la compañia suele estar prepara& para ñacer 

ajwtea de salarios. 

TraiairQslsanciar,-iq##r y depmiciawrr:Las apreciaciones 

proporcionan infomcibn rrnliglegientaria htil para decidir acerca 

de deagidos,terrnainacionss,d~~cionear,tr~f~iars O 
deposiciones aunque tal inforaacibn generalmente no es el 

elemento rector en la iniciacibn o continuacibn de tales 

decisiones. 

El desarrollo de aptitudes individuales y el señalamiento de 
1- fuentes devrogrsailo potencial se logran biencuando puede 

disponerse de apreciaciones sistemhticas y peribdicas.Son 

eapecialmmte Wilts en ciertos periodos para detectar los 

cambios gue hayan sucmiicio.Tambi&n son Wiles en la seleccibn de 

candidatos para programas de entrenamient0,para alentar el 
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autodesarrollo y para guiar en las carreras.si se wan 

apropiadamente pueden ser un estimulo para los que astb siendo 

estudiados. 



Posiblemente el &todo mhs antiguo y de uso gDBs coIphn en la 

evaluacibn del desempeño 8ea la utilizacibn de escalas de 

puntuacibn,&todo en el que el evaluador debe conceder una 
ewalwcibn subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una 

escala que vaya de baja a a1to.h figura ilustra una utilizacibn 
de este m¿todo.comO indica l a  figura,la evaluacibn se basa 

turicamente en las opinionersr de la persona que confiere la 

ca1ificacibn.h muchos czilsoar,varios aspectos pueden resultar no 

directamate relevantes para el puesto.Se acostumbra conceder 

valores nudxicos a cada punto,a f i n  de permitir la obtencibn de 

varios cbmputos.Algunas einpretms acostumbran vincular la 

guntuacibn obtenida a los incrementos salaria1es;a un total de 
100 gunto8,por ejemplo,correaponde 100 % del increiaento 

potencia1,a 90 puntos un incremez&o de 90 %,y ask sucesivamente. 

x 
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Instrucciones para el eva1uador:SirvaSe indicar en la escala 
de puntmcibn su evaiuacibn del de8empeño del empleado. 

"BREDICLENPWAD3: DEPTO: 
ño(i3BRE DEL w m m :  FECHA: 

INACEPT- poBR16 ACW'CABLtE BUBK) EX- 
1.  -Conf iabilidiad 
2. -iniciativa 
3 . -Readinliento 
5 .-Actitud 
6 . -coOperacibn 
7. -compaf$erisino 

4. -&Si8tC!IlCh 

. 
ZO.-Calhad del 

trabajo. 

ToTALl68: + + ---- 

htre las ventajas de este riaetodo rre cuentan la facilidad de 
N deaKulrollo y la sencillez de impartir1o;el hecho de que los 

evaluadores requieren poca capacitacibn para administrarlo,y que 

se pude aplicar a gru1;rois grandes de emplead08. 

LM deawcntajaa de eata tknica son rmsawolsaar.Es muy 
probable que surjan distorcionea involuntarias en un instrumemto 
subjetivo de erne tipo.& eliminan prrarpectos esptdficos de 

deaunpeño de puesto, a fin de hacer que con esta forma se puedan 

evaluar puesto8 de tipos diversos.Por ejemplo,al aspecto 
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ffcreatividadf' resulta errencia1 para un grupo de empleados en una 

agencia de publicidaci,pero de significado nulo para un grupo de 

marinos que tranmrtan pet*ieo.~e manera simiiar,ei aspctcto 

ffsrantenimiento del equipo a su cargof' guarda rcmota relacibn con 

las funciones de un creativa de una wencia de pub1icidad.h 

retroalimcntacibn tambib se ve u i e n o ~ , p o r q u e  e l  empleado 

ti- escasa oportunidad de mejorar aspectos deficientes o 

reforzar los adecwdos cuando se administra una evaluacibn de 

carhcter tan general. 

Ei &todo de listas de verificacibn requiere que l a  

pciliiiona que otorga l a  calificacibn seleccione oraciones que 

damriban e l  demmpetío del empleado y su8 caracteristicas.Taaabi¿n 

en este caso,el waluador suele ser el supervisor inmeciiato. 

Independientemente de l a  opínibn del supervisor (y a veces 

sin 8u conocimiento) ,el departamento de perm& aaigna 

puntuaciones a los diferentes puntos de la  lista de verificacibn 

de a c u d o  con la  importancia de cada =.El resultado recibe el 

nombre de lista de verificacibn con valores.&tos valores 

permiten la  cwrntificacibn,para obtener puntuacione8 tota1es.k 

figura muestra una mcibn de una lista de verificacibn con 

valores. 



1MS'iR~IOIEirJ:Señale cada una de las afirmaciones que se 
aplican a l  desempeño del empleado. 

VALORES 
(6.5) 1m-m Queda Was extra s i  se l e  pide. ----- 
(4.0) 2.-liilantiene my aseado su lugar de trabajo. 
(3.9) 3.-&ele apudeui a las gersonill~. -I 

(4.3) 4.-Plartea sua acciones antes de iniciarlas. 

. 
(0.2) 30.-Escucha consejos pero nunca los sigue. - 
100.0 EVMTüACION 

E l  valor conceüido a cada -to se encuentra entre 

parhtesis,gara 3ndicar que comtmmte se omiten en l a  forma que 

utiliza e l  evaluador directo. 

S i  en l a  lista se incluyen puntos auficientes,puede 

llegar a proporcionar una deipcripcibn precirra del de;milcmgeño del 

amghad0.A pesar de que este &todo es prktico y 

eartandarizado,el uso de afirmacionesr de carbcter general reüuce 

a l  grado de relacibn que guarda con el puesto especifico. 

Laa, ventajas de este aistema son la  economh,la 

faciiidaá de adriiinistracibn,la esama capacitacibn que requieren 

los evaluadores,y $u estandarieacibn.Ere las demenntajas se 

cuentan l a  posibilidad de distorciones (debidas en especial a 



opinionem Mbjetivaar sobre el empleado), interpretacibn equivocada 

de algunos puntos,y la asignacibn de valores inadecuaüos por 
parte del departa9ient.o de parsonal.Otra desventaja de este 

enfoque radica en la imposibilidad de conceder puntuaciones 

relativas.Eh el punto 1 de la figura,por ejenrplo,no se puede 

distinguir entre situaciones de contribucibn voluntaria de horas 

extra o situaciones de trabajo extra en contra de la voluntad del 

esp?leado. 

nanrx,Ix~mpaazAaA 

Ei &todo de seleccibn forzada obliga al ewaluador a 

seleccionar la frase m h i  descriptiva del d«ssrpeño del empleado 

en cuda gar de afirmaciones, que encuentra.Con frecuencia,ambas 

expresioneiir a m  de cerrhcter positivo o negativo.pOr ejemplo, 

1 .-Aprende con rapidez 

2.-Su trabajo es preciso y confiable. 

3.-Con frecuencia llega tarde. 

l.-li’rabaja con gran -o. 

S.-€amtituye un buen 
ejemplo para m u  
c-s . 

3.-m ausenta con 
frecuencia. 

Eh ocasiones,el evaluador debe seleccionar la afirmacibn 

mher descriptiva a partir de grupos de tres y hasta cuatro 

frarreiir.ihüepenciientunemte de las variables ocasionales,los 
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especialistas en personal agrupan los puntos en categoril9s 
determinadat9 de ante?auno,como la habilidad de aprendizaje,el 

demmpeño,laa relaciones ulCerpersonales,y as1 sucaerivamentegE1 
i 

grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos 

resulta seleccionado por el evaluador.Loa resultados pueden 
ilustrar las breas que neesitan mejoramiento. 

Ebte iaetado prementlrr las ventajas de reducir las 

distorciones introducidas por el enraluaüor,ser fhcil de aplicar y 

de adaptarse a gran variedad de pueatosgAunque es prhctico y se 

estanciariza con facilidad,las afirmaciones de caraCter general en 
que se basan pueden no estar especificapaente relacionadas con el 
puesto.Ello puede limitar su utilidad para ayudar a los empleaüos 

a mejorar su depleinpefa,.Lo que aim es peor,un empleado puede 
percibir como muy injwta la sreleccibn de una frase sobre 

otra.Ebr ejuaplo,eri el waluador señala 94pmnde con rapidez" en 

el punto 1 del ejemplo,el empleado puede considerar que no se 
tomb en cuenta el aarrpeño que consagra a su trabaj0.b popularidad 

de este &todo es baja tanta entre evaluadores debido a sus 

limitetdaar posibilidaües de permitir el suministro de 

retroaliiacntacibn. 



El &todo de registra de acontecimientos critico8 requiere 

que el evaluador lleve UM bithcora de las actuaciones m b  

destacadas (pos IBU carhcter positivo o negativo).Por lo 

gmera1,elirtos acontecimientos son registrados durante el periodo 
de evaluercibn incluyendo UM sucinta trqplicacibn.La figura 

ilustra varios acontecimientos registrados en el caso de un 

asistente de laboratorio. 

iiU8T€üJCCIoNIGs:Para cada uno de 108 aspectos siguientes, 

registre los incidentes especificas de carhcter 

descollante que afecten al demnpef5o del eniipleado. 

Control de riewos y prevcncibn de accidentes. 

Feb.16 Advirtib que la puerta de emergencia estaba bloqueada 
y avid al departamento de mantenimiento. 

Feb.24 Ayudb a extinguir un conato de incendio,gue aunque 
era de pequdhs proilprCio,rwr c a d  alarma. 

Mar.18 Abarnionb el laboratorio dejando un pgechcro encedido 
en contra de las norums. 

control de material de ciemxho. 

Feb.24 Durante el conato de incdio protsgib el material 
inflamable que se encontraba en el laboratorio. 

Abr.6 Permitib que un lote c0rip;yleto de IPO arruineira 
por contacto con colorantea que no retirb 
oportunaaaente. 

Abr.13 Un lote cciippleto de desecho se echb a perder porque 
la Srita. Sanaoval permitib que se mezclara con 
vidrio . 



Las escalas de calificacibn conaUctua1 utilizan el 

sistema de ccmparacibn del desempeño del empleado con 

deterripinados Perreugetros conductwles ezspeclficos.Ei objetivo de 

este ipM;odo es la miuccibn de los elementos de distorcibn y 

;sub jetiwidad. 

A partir de descripciones de deseweño aceptable y 

deaempdío inaceptable obtenidas de disefíadores del lgtesto,otros 

opa3aleacios y el supervisor,pce determinan padmetros objetivos que 

permiten medir el demmpeño, 

En las mdlernas thicaar de emmfhmm del ingles se 

tiende mucho a evitar que cada maestro adopte un nicitodo 

persomkl.& vez de ello se insiste mucho en la adopcibn y 
seguimiento de un &todo que comparte toda la institucibn. 

Muchas instituciones ae han inclinado por los dtodos 

audiovisuaies.En estos iaetodos,el maestro proyecta una secuencia 
corta de figuras dotadas de sonido,y la repite para que sus 

estudiantes comprendan el significado.El matartro debe esforzarse 

por utilizar las nuevas eertructuras y el nuevo vocabulario 

presentab0,sin emplear etspañol ni recurrir a exposiciones 

gramaticales de tipo tradicional. 
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La emela "Bridge Institutew,eesgecializada en la enseñama 

del ingles y con un grupo de maestros que comparte la miam 

filoarofia pedagbgica,ha adoptado la siguiente escala de 

calificacibn conQlctua1 para evaluar el desempeño de sus 

instructores. 

DmmPEso 6 El instructor exhibe C.IUlA secuencia varias 
s0BREssALIBP;pE vecea,utiliza exactamente el lenguaje que 8us 

estudiantes comcm,ea~~lea lenguaje corporal 
adecuado y presta atencibn a caña estudiante. 

DESBWEWl 5 El instructor exhibe caüa secuencia,en orden, 
LO0"pABLE: utili- el lenguaje que a ~ u s  estudiantes 

co11ioc~n,~llplea lenguaje corporal adecuado 
y presta atencibn a cada estudiante. 

D W  4 El inaDtructor exhibe caüa dJecuencia em ordem, 
wEP!Pm utili= el lenguaje que $us estudiantes 

comcm,dirige preguntas a su8 eaiitudiantsrrr. 

El instructor omite pasos en lair mecuenciaB,en 
ocaaiontm emplea lenguaje desconwido,dirige 
preguntas a sus estudiantes. 

El in8tNctor omite pasos en las secuenciars,en 
ocasiones emplea lenguaje &monocido,dirige 
esamas preguntas a estudiantes. 

El instructor no d i b e  la secuencia en 
orden,habla en eapaño1,no UM el lenguaje que 
su clase m e  y evita dirigir preguntas a 
cada estudiante. 
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Una seria limitacibn del &todo,ha advertido el waluador I 

del Instituto Bridge,radica en que el dtodo &lo puede 

contemplar un rrhmcrc, limitado de elementos conductuales para 

poder ser efectivo y de admlnistracibn prhctica.De manera similar 

a lo que ocurre con el &todo de las escalas de calificacibn 

conductual,la mayor mes de los supervisc>res no mantiene 

actualizados los registros,debido a lo cual ae reüuce l a  

efectividad de este enfoque. 

Siempre que se emplean mediciorrerp subjetivas del 

desempeño,las difercnciaa en la8 opiniones de los evaluadores 

pueden conducir a distorcione8.A fin tb permitir mayor 

estandarizacibn en las evaluacioners,algunas cúmgaftiers emplean el 

&todo de las verificacionea, de campo.En b1,un representante 

calificado del dopartamento de personal participa en la 
puntuacibn que conceden los pru;pervisoms a cada emp1etaao.U 

regwesentante del departasacnto de personal =licita informacibn 

sobre el d e m o  del eippleado al supervisor inmeüiat0.A 
continuacibn el experto prepara una evaluacibn que se bassa en esa 

infori0acibn.La waluacibn se envia al supervisor para que la 

verif ique,canalice y discuta prUnero con el experto de personal y 

posteriormente con el emp1eado.U resultado final se entrega al 

eerpecialista de persona1,quien regirrtra 1- puntuaciones y 
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conclusiones en las, formas que la empresa destina al  efecto. 

I 

La participacibn de un profesional calificado m i t e  
1 

que aumenten la  confiabilidad y la camparabilidad,pero es 

probable que e l  aumento resultante en el  costo haga que e8te 
I 

&to& sea caro y poco prhctico en muchas corirperñias. I 

I 

Una variante muy importante de este *todo se emplea en i 

pue8tos donde la  ewaluacibn tiel desempeño puede basarse em un 

examen de conocimiento y habilidades es tan ecsencial que la 

C0mgrañl.a establece que ear weearia  la  participacibn de uno o 

aAa acpertos en el  gr0cello.L~~ experto8 provienen del &ea 

t h i c a  sari como del departamento de persúnai.Los exhumes pueden 

ser de muchos tipos,y para que sean htilear deben ser confiables,y 

estar validados. 

Para que e l  &OCIO guarde relacibn directa con el 

puesto,las obrrervaciones deben efectuar- en condiciones 

similares a l a  prktica cotiUiana.Eb cogl.hn encontrar que e l  costo 

es considerablemente elevaüo . 

Remlta indudab le que l a  utilizacibn de maniquiea 

e.pecikles que mi tan  a loar m¿dicos ensayar ciertas t h i c a s  

1i~on muy costo,rsroa.Sin abargo,dada la obvia imposibilidad de que 

los procesos de ensayo y aprendizaje se lleven a cabo sobre 



;L1p 
seres humanos (en especial cuando las maniobras conllevan 

riesgo),muchos hospitales verifican la pericia de su personal 
mediante la ssiwilacibn de condiciones de quirbfano.Se puede pedir 

a un cirujano que cfecttre una guncibn lusrbar,por ejemplo,o que 

efecttre una cateterieacibn complicada,sin arriesgar a uno de sus 

pacientes a sufrir la maniobra. 

Lois enfoques de evaiuacibn en grugos puuien dividirse en 

vario8 &todos que tienen en cOean la caracteristica de que se 

baMn em la comparacibn mtre el d e m o  del amppleado y el de 

SIAS coalga&rorp de trabajo-Por lo ganrrpI1,esas evaluacioners son 

conducidae por el 8uperviSor.Son muy Wiles para la tam de 

decisiones sobre incraiaentos de pago barrado8 en el hito, 

promciónes y diartinciones,porque -mite la ubicacibn de loar 

emplemios de mejor a peor. 

Laa formas phar canmes entre 108 &todos de evaluacibn en 

grupo8 sun el de categorizacibn,el n&todo de distribucibn 

forzada,el nretOdo de diistribucibn de puntos y comparacibn por 

parcj-. 
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Con frecuencia esos realtados comparativos no se revelan al 

emplcad0,debido a que tanto el supervisor comb) el departamento de 

personal desean crear una atmbsfera de coogeracibn entre los 

cmple¿icios.El hecho de revelar al grupo las distintas puntuaciones 

mede conducir a coinpetencia interna en vez de llevar a la 

cooperacibn.Hay dos puntos de esencial importancia,sin 

eiribargo,que apoyan e1 ua10 de loar rsCtodo8 de evaluacibn en 
grilposA. primero es que 1- organizaciones siempre efecttan 

conipailraciones.caBei vea que es preciso otorgar una prosnocibn,por 
cjcsiplo,es nocelreirio comparar entre si a lo8 diferente8 
caradidators.En general,pucde decir- que un empleado no obtiene 

promociones, porque 8c dcscgppeña satirPfactorimente,sino porque su 

trabajo es mejor que el de 108 dee$ip.La sregun&a razon,-y atan dar 

podemisa- para el empleo de m¿todos baarados en la coarparacibn 

estriba en que m n  maS confíablear.Sllo es asl. porque la 

confiabilidad resulta garantizada por el proceso mismo de l a  

puntuacibn,y no por reglas o politic- externas. 

El &tdo de categorizacibn lleva al evaluador a colocar a 

eipg?leados de mejor a mr.m gemerd,rpe sabe que unos 

empleados superan a otms,pmo no es sencillo estipular por 

Cuanto.16s posible que el empleado que reciba el nhmcro 2 8ea casi 

igual al ncmiero l,o muy inferior a &Este metodo puede! resultar 

distorcionado por laa inclinaciones personales y los 
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I acontecimientos recimtea,si bien es posible hacer que lleven a 

cabo la puntuacibn dos o mats evaluadores para reducir el elemento 

subjotivo.Entre las ventajas se encuentra la facilidad de 
administrarlo y explicarlo. 

I I 

J 

En este &o80 se pide a cada evaluador que ubique a sus 

empleados en diferentes clasificaciones.Pr>r norma g@neral,cierta 
proprcibn debe colocarse en cada categoria.& la siguiente 

figura aie muestra la m a  en que un evalupbdor podria clasificar 

a sus diez ~rdinadoar.El parbwtro utilizado en la figura es el 

del desempeño globa1,aunque los empleados podrian haberse 

clasificado tambih de acuerdo con indidoms con cifras de 

wenta8,control de costos,etc.Al igual que con el &do de 

categorieacibn,las diferencianr relativas entre los empleados no 

se especifican,pero en este &todo se eliminan laa ciistorsiones 

de tendencia a la iairrdicibn centra1,asi como las de excesivo rigor 

o tolerancia.Dado que el &todo requiere que algunos empleados 

reciban puntuaciones baja%,cs posible que los menos favorecidos 

me consideren injustaPDente calificados. 
P-0 DE CL~~IFICACIO~~:DESE?J~~ GLOBAL 

1 lO%hJupWIoR 20% 40% I"mI0 20115 10% 1-a 
~ _ _  

A.G¿mez 8uBi.ez S. Oarcia E. Zapata A. Blanco 
M . Rcndbn F . Trwiño T.Luna 

R. Ricai.de 
E . M i r e  
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el evaluador otorgue puntos a sus subordinados,coapo se muestra en 

la siguiente figura.A este &todo se le conoce COBLO distribucibn 

de punto8.A los empleados de buen desempeño lea corresponde una 

puntuacibn A s  a1ta.h ventaja de erste enfoque consiste em que 
pusden apreciarse las diferencias relativas entre los 

empleados,aunque los factores percilonales y los acontecimientos 

recientes continhan siendo fuentes potencialee de distorsibn. 

El &todo de distribuclbn forzada puede variar,haciendo que 

IiU8I%ü.üZICü#ES:Dirrtribuya 100 puntorrs entre sus rinibordinados 
de acuerdo con el der#qpeño individual que hayan mostrado. 
Oto- la puntuacibn m&hpaa al mejor empleado. 

17 
14 
13 
11 
10 
10 
9 
6 
6 
4 

A.C3biiez 
B-Harnandcz 
S.oarcia 
T.Pkcee 
J.Trwiñ0 
S. Lira 
A.&leu~ 
H.FerAn&z 
D.Luna 
A.Rach 
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Eh ecrte metodo el evaiuador debe comparar a cada espleado 

contra todos los que estb evaluados en el mismo grup0.k l a  

siguiente figura se ilustra un ejemplo de esta tknica. 

La base para la comparacibn es,por lo gcneral,el deseoapeño 

globPtl.El nilmero de veces que cada eaaglezdo e8 conariderado 

superior a otro 8c? puede erunrar,para que constituya un indice.El 
empleado que resulte -mido mayor ntmm de veces es el mejor 
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en el par8aietro ele?gido.En la figura,A9C.3tnnez resulta seleccionado 

9 veces,,y es,por tantopel mejor empleado.Aunque sujeto a fuentes 
de distorsibn por factores personales y acontecimie!ntos 

mientes,eate m¿tcxio mpera las dificultades de la tendencia 

a la medicibn central y excesiva benignidad o ar(everidad,ya que 

algunorr empleados deben recibir mejor calificacibn que otros. 

El uso de los &!todos basados en el derscpprpeffo durante el 

pasado semeja un poco de intento de conducir un pais baflandose 
tan &lo en los libros de historia patria:arblo revelan lo que ha 

ocurrido,no lo que ocurrir& a futuro.Lo1p m&todos de evaluacibn 

basados en el deseaipeño a futuro 13c centran en el deaempeflo 
venidero mediante la evaluacibn del potencial del emgleaa0,o el 

establecimiento de objetivors de desegipeñO.Pueden considerarse 

cuatro tbcnicas baaicsne: 

-Autoewaluaciones. 

-Administracibn por objetivos. 

-Evaiuacionea psicolbgicaa:. 

-H&todo de los centros de evaluacibn. 



Llevar a los empleados a efectuar una autowaiuacibn puede 
constituir una thica de evaluacibn lauy úti1,Cuardlo el objetivo 
de esta hltima es alentar el desarrollo I'cadividual.curndo los 
empleados se autoevalhan,es mucho menos probable que se prerirenten 
actitudes defemivaei,factor que alienta el desarrollo individual., 
Cuanao las autoevaluaciones 8e utilizan para determinar las keas 

que necesitan mejorarae,pucrden resultar de gran utilidad para l a  

determinacibn de objetivos personales a futuro. 

Como es obvio,las autoevaiuacionee men utilizarse con 
Cualguier enfoque de evaluacibn,sea esta orientada al desraarpeño 

p a d o  o a l  de- a futuroSin embargo,el e o  nraS 
importante de las autoevaluaciones radica en la participacibn del 
empleado y su dedicacibn al proceso de mejoramiento. 

Antea de reunirse con cada uno de ISW subordinados para 

celebrar la junta semestral de evaluacibn del desempeño,el 
aruperviaor Genaro Rocha distribuye a cada uno varias preguntas 
abierta8 y les explica en qu& consistir& la reunibn de 
ewaiuacibn.Ei empleado dewxibe en una hoja el puesto que 

ciesemp&a,para pasar a continuacibn a deacribir susl logros 
personales y a identificar ladi Breaar en que ha temido 
dificultades o pdiria mejorar.Este proceüimiento no solamente 

I 
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permite que los empleados participen en el proceso de 
autode~l10,sino que tambih proporciona al supervisor 

rcrtroalimentacibn de primera calidad rearpecto a lo que debe 

hacerse para eliminar obsthculos para el logro de los niveles de 

d e m o  requeridos por el puesto. 

En eamciin,esta t¿cnica consiste en que tanto el supervisor 
co~p io  el empleado establecen conjuntamente loa Objetivos de 

desempeño deseab1es.b ideal es que estos objetivos se 

establezcan por acuerdo mutuo y que sean menswablet de manera 

objetiva.8i se cumpla ambas conificiones,los empleados se 

encuentran en posicibn de eatar &is motivados para lograr sus 

objetivos,gor haber participado en mt formulacibn.Com0 a d d s  

pueden medir su ~ S O , ~ O S  empleados lpusdtn efectuar ajustes 

geribdicoe para aiiceguraree de lograr sus objetivos.A fin de poder 

efectuar estos ajusteir,sut embargo,es necesaria que! el empleado 

reciba mtroalimentacibn peribaica. 

Cuando ae fijan los objetivos a futuro,los apleados 

obtienen el beneficio de carkter motivacional de contar con una 
meta errpccifica para organizar y dirigir sus esfuerzos.los 

objetivos ayudan también a que empleado y supervisor puedan 

comentar necesidades especificas de detmrrollo por parte del 

empleado.Cuando se llwan a cabo en forma adecuada, los 
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comentarios sobre el d e m o  ae centran en los objetivos del 

puesto y no en -tos de la personalidad individual.Las 

desviacionerir se reducen en el grado en Que el logro de las met= 

se pueda medir en form objetiva. 

En la pr&ctica,los gwograuw de einistracibn por objetivos 

han enfrentado dificultades.En ocasio~s,los objetivos son 

excesivamente InnibicioCir0s;en otras,- quedan cortos.El resultado 

puede consistir en empleados que no se consideran tratados con 

justicia,o en la practica de olvidar determinadas areaS.Por 

ejemplo,los empleados pueden determinar objetivos que sean 

cucrntitativammte mensur&les,excluyendo otrog de evaluacibn 

subjetiva pero de igual iag;n>rtancia.El caso clhico para ilustrar 

esta dificultad es la cantidad de labores realizadas comparada 

con su ca1idad.b probable que los objetivos se cat- 

exclusivamente en la cantidad,porgue la calidad resulta &s 

dificil de medir.Por otra parte,cuando empleados y supervisores 

consrideran objetivos que ae miden por valores subjetivo8 se 

necesita especial cuidado para asegurarse de que no hay factores 

de distorsibn que puedan afectar la evaiucibn que efectha el 

au;pwryisor. 



Algunaar organizaciones (generalmente de gran tnrilafia)utilizan 

los areryicios de planta de pditicblogos profesionales.Cuernao se 

-lean prricblogos para las walulacionea,irsu funcibn esencial es 

la evaluacibn del potencial del individuo y no su desempefío 

anteri0r.k evaluacibn consiste,generalmente,de entrevistas en 

profundidad,ex8iaienea psicolbgicos,plhtica% con los supervisores y 

una verificacibn de! otras waluacioners.El psicblago prepara a 

continuacibn una waluacibn de las caracteristicas 
intele&uales,eaiocionales,de motivacibn y otras nhs,que pueden 

permitir la greaiccibn del desempeño futuro. 

El trabajo del psicblogo puede usarse sobre un aspecto 
earpecifico (como la idonciaad del candidato para una vacante 
determisrada ),puede ser una erpaluacibn global de potencial a 

futuro.A partir de estas evaluaciones se puede tomar decisiones 
de ubicacibn y desarrollo que conforman la Carrera profesional 

del eiig?leado.Debido a que este procedimiento es lento y 

costoso,gt?r#ralmemte se reserva a gerentes jbvenes y 

brillantes,de quienes rn consideran que poseen gran potencial de 

a8ceruso dentro de la organizacibn.Ya quela calidad de eotas 

e8tiPaaciones depende en gran medic&% de la habilidad y el grado 

de calificacibn del psicblogo,algunos empleados tienden a objetar 

este tipo de evaluacibn. 



La utiliwicihn de centros de evaluacibn constituye otro 

&todo para la evaluacibn del potencial a futur0,pero no se basa 

en las conclusionesr de M gaicblogo.&n una forma estandarizada 

para la waluacibn de los emgleados,gue se basa en tipos 

rnciltiples de evaluacibn y altiples evalWore&bta thica 

suele utilizarrpet para grupos gerenciales de nivel intermedio que 

muestran gran potencial de desarrollo a futuro. 

Con frecuencia,se hace venir a un centro eirpecialieado a los 
epiq.leados con potencial y se lea somete a una evaluacibn 

individua1.A contúwacibn 810: selecciona a un grupo especialmente 

idbmo para someterlo a entrevista en profundidad,lerxamc?les 

psicolbgicos,eatudiar,los antecedentes per8onales,hacer que 

participen en varias mesa8 redondm y ejercicios de simulacibn de 

condicioneer reales de trabajo,activiWes todas en las que van 
siendo calificados gor un grupo de evaludorea,Las experiencias 

de simulacibn de condiciones de las labores de la vida real 

generalmente Incluyen ejercicios de toma de decisiones,juegos de 

negocios barrados en coaiputadoraar y otras actividades que permiten 

medir el deaunpeño potencial en forma rtoralista.Los veredictos de 
los diferentes waiuadorea #e promedian para obtener resultados 

los iaaS objetivosr posibles. 
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Este enfoque e8 co8tosa en thinos de tiempo y 

dinero.Requiere la existencia de una iastalacibn especialieada, 
asti c o p ~ o  la presencia de varios evaluadores de muy alto nivel, 

que son auxiliaüos por psicblogos y otro personal especializado. 

Requiere asimismo separar de sua funcioneer ai vaiioso personal 

que esta en everluacibn,asi como otros gast0s.k utilizacibn de 

estos centros,oin p_arhilrqg,va siendo cada vez &s comhn,sobre todo 

en el caso de organizaciones grandes que se encuentran en el 

proceso de fonaar directivos de alto nivel.los resultados pueden 

ser anteeraGnte tttiles para ayudar al proceso de desermrollo 

gerencia1 y las decisioms de ubicacibn.A partir de las 

puntuaciones otorgada8 a cada eapleMo se prepara un informe 
scrbre cada particigants.lSIPta infomnacibn se suministra al sistema 

de inforaacibn parer la adPainistracibn be persona1,gara apoyar la 

planeacibn de los recu~sos huaianor,particuiarPDente en el aapecto 

de desarrollo de sustitutos potenciales. 

A fin de reducir el alto nivel de gaato8,algunas coaqperñias 

utilizan un ariotema de *tevaiuaciones retornablest*.Cada empleado 

recibe una bateria completa dR exhenes,ejercicioar y solicitud 

de informes,que devuelve ai grugo de evaluadorea.Esrta variante 

reduce mcho el niwel de costos,y elimina la necesidad de 

trasladarse a instalaciones eerpeciales. 

I 



Tanto el diareño del sistema de evaluacibn como sus 

procedimientos suelen corresgonder al departamemto de per~0~1.El 

enfoque earpecifico que se seleccione ser& influido por loa 

procedimientos anteriores y por los objetivo8 del nuevo 

emfoque.Si el objetivo consiste en la evaluacibn del desempeño 

durante el paSaao y en la concesibn de reconocimiento8,es 

probable que se prefieran los enfoques de carhcter comparativo. 

Es factible utilizar otros 03etodos para la evaluacibn del 

desempdb durante el gaCMa0,en caso de que la funcibn esencial 

del sistema de evaluacibn corirrrista en el suministro de 
retmaiimentacibn. 

Los &todos de evaluacibn orientados ai futur0,cOnio el 

sistema de administracibn por objetivos,pueden centrarse en 

metas especificas.Las autoevaluaciones o loa centros de 

evaluacibn puedem proponerse la identificacibn de aspactos 

especifico8 que se! pueden mejorar o servir cam instrumento8 de 
la prcwarxibn intema.Sin a&argo,indeptmdicPxltete de la 

tbcnica seleccionada por el departamennto de gersonal,es 

neceeMirio que el enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes 

de 1h.EKcepto por lo que hace a las verificaciones de 

cmpo,los gerentes de lhea y los supervisores (que habrb de ser 

los evaluadores de persróna1,la Miwpnsa mayoria de las vecermr) no 
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suelen estar familiarizadw con &stas t¿cnicas.Y es muy probable 

que no sientan mayor entusiasmo por aprender m8s al respecto, 

porque es posible que consideren e l  proceso de evaluacibn c m  

una actividad impuesta por e l  departmento de personal y no como 

una actividad de inter¿s prioritario en la  labor diaria. 

Los sistemas de evaluacibn que implican l a  participacibn de 

los gerentes y supervimres popleen mayor potencial de aceptacibn 

La participacibn úK3liementa el 

hacer plenamente operativo un siarteaia de evaluacibn,sin embargo, 

es muy probable que deba recurrir a la  capacitacibn de los 

waluadores. 

terb y la  comprcnaJibn.Para Y 

Independientemente de que se opte por un &todo comparativo 

sencillo o un complicado centro para l a  operacibn de nhcleos de 

waluacibn,los evaluadores necesitan conocimientos sobre e l  

sistema y e l  objetivo que 8(c! plantea.El mero hecho de saber s i  

una sverluacibn se! emplear& para tomerr una decision sobre 

compensacibn o s i  se utilizar& para una proiipocibn puede cambiar 

una actitud y una evaluacibn. 

Dos problematit esencidas son la cmpremilon del evaluador 

del procam que se lleva a cabo y su congruemcia con e l  sistema 

adoptaüo.Algunos departamentos de geraonerl proporcionan a los 
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evaluadores un manual que describe en detalle los &todos y 

politicas en vig0r.A menudo se incluyen en esos manuales pautas 
para la conduccibn de las evaluaciones o para que el evaluador 

pueda obtener retroalimentacibn,asi como definiciones de 

parbetros esenciales como "muestra iniciativa" o *'proporciona 

a m  oportuna". 

Por lo comhn,las sesiones de capacitacibn para waluacioms 

rse proponen la explicacibn del procedimiento,la mechica de las 

aplicaciones,los posibles errores o fuentes de distorsibn y las 

respuestas a las preguntas que pudieran surgir.hirante el proceso 

se pude proceder a evaluaciones que los asistentes efectiian uno 

de otro,para proporcionar experiencia a los futuros evaluadores. 

En las sesiones de capacitacibn para evaluadorea tambih 
auele comentiat-se la periodicidad de la prhctica-La mayor parte de 

las compañia8 suele practicar dost evaluaciones formales de cada 

eapleaüo cada año.En el cam de los nuevos esig?leados o de los que 

tienen problemas de dersenrpeflo , las evaluaciones pueüen llevarse a 

cabo con mayor frecuoncia.l)ada la situacibn inflacionaria que se 

vive en m i c a  Latina demie hace mucho tiempo,son muchas las 

coiaipañias que mieran 8 1 ~ ~ 3  niveles de conpcnsacibn dos veces al 

CLÑO,cxactamente antes de conecder los aumentos semerstrales.Otras 

compañias are inclinan por practicar una sola evaluacibn al año, 

que puede coincidir con la fecha del aniveraario del ingreso del 

unpleaüo a la 0rganin;acibn. 
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Cuando se concluye el periodo de capiscitacibn puede 

íníciarise la fase3 de las evaluaciones.Los resultados de estas 

hltiiaa65,sin embargo,ejercen etwaso influjo en la mejora del 
desempeño de los ePggleados,a meaos que 8e les proporcione 

retroaliaentacibn.Eea rctroalimentacibn se suministra durante la 

entrevista de evaluacibn. 

Laai entrevistas de evaluacibn son sesiones de verificacibn 

del desreringeño que proparcionan a los empleados retrúalimentacilbn 

sobre $u actuacibn en el pasado y su potencial a futuro.El 

waluador puede proporcionar em retroalianerntacibn mediante 

varias thicas:ia de comrencimiento,la de dihiogo y l a  de 

solucibn de prob1emas.b el enfoque de convencimiento,mrS 

cmmhmente utilizado con lots eaipleadors de poca antigÜedad,se pasa 

revista ai deslempeño reciente y se procura convencer a l  empleado 

para que actbe de cierta ppculc~ .. a.Bn el enfoque de diálogo se 

insta al empleado para que manifieste sus reacciones defensivas, 

d ~ u 8  tsmmas,sus quejas.& propone superar estas reacciones 

mediante asesorfa sobre las formars de lograr un desarpprrño 

mcjor.El enfoque de solucibn de problrrruII identifica las 

dificultaües que pueüan estar interfiriendo con el deaempefb del 

emp1eado.A partir de esa identificacibn sc solucionan esos 

problemas meüiante capacitacibn,aseiLa o reubicacibn. 
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propurcionar retru>alimentacibn,l¿m pautas siguientes resultan muy 

Wiles para hacer efectiva la sesibn de evalwicibn.La intencibn 

Con inüepenúencia del enfoque que st adopte para 

I 

de esta sugerencia es convertir la entrevista em un dialogo 
positivo que mejore el demmpeño.EIediante la insistencia en los 

aspectos deseables del derseaapeñú por parte del empleado,el 

I 
! 
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evaluaüor se encuentra en goslicibn de brindar al subordinado 

nueva y renovada confianza en su habilidad para lograr sus metas. 

Este enfoque positivo tarsbi& capacita al empleado para 

hacerrpe una idea global de los aspectos fuertes y d&biles en su 
deaapeño,porgue evita que la persona evaluada conaidere que larrr 

msiones de evaluacibn de su d e m o  son cosipletamaite 

negativ¿m.cwrrido se hacen comentarios ncgativos,&stos m centran 
en el deareaq;reño observando durante e1 trabajo,y no en la persona 
misma o en atspectos de su carhcter individual.Se emplean ejemplos 

cargecificos de los aspectos del desempdío que puden ser 

mejorados por el empleado,para que este pueda saber con toda 

exactitud que resuitado% w esperan de su labor y qu& cambios 

dcben efectuarse. 

La sesibn de evalmcibn del desempdb concluye centrhiose 
en las accioms que el empleado puede emprender a fin de mejorar 

breas en las que su derareieg;icño no e8 satisfactorio.Durants esa 

fa= final el evaluador puede ofrecer la ayuda de cualquier tipo 

que el oaapleado necesitase para lograr 1- metas fijadas.ya que 
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la entrevista de evaluacibn proporciona a los empleados 

retroalimentacibn directamente relacionada con su d e m o , l a  

inmensa mayoria de las compafíiarrr modernas destaca mucho la 

importancia de este dialogo formal sobre los logros,mettas y 

puntos a mejorar de cada empleado. 

1.-Destaque los aspectos positivos del demmpeño del eanpleadc~ 

2 .-Jbpecif iqw a cada anpleado que la seaibn de evaluacibn ea 
para mejorar el ciesempdio y no para aplicar medim 
disciplinarias . 
3.-Llevar a cabo la sesibn de waiuacibn del dewmpeño en un 
ambiente de privacia y un m i n i u m  de interrupciones. 

4.-Efecthe no menos de una sesibn anual formal de revisibn de 
demmpefío;dos es rpaSr nxmmdable,y ahin macJ en loa casos de 
empleados de ingreso reciente o desempeh no satisfactorio. 

5.-- especifico en cuanto pueda.Evite lasr vaguedades. 

6.-cCntre s w  commtarios(negativoa o p0aitivos)en el 
de- y no en los atributos personales. 

7.-ouarcfo calppa.No discuta con su waiuado. 

S.-Idcntifique y aplique las accione8 earpecificas que el 
empleado puede emprender para mejorar su deaempefío. 

9.-Destaque su disgosicibn a ayudar en cuantos eiarpectos sea 
neccaario . 
lO.-Concluya las sesiones de waluacibn destacando los 
atspectos poaiitiwos del desenpeño del osplaado 



Ademhs de constituir un elemento esencial para la toma de 

decisiones en variaa Breaar,el proceso de evaluaciones del 

de- proporciona inforsacibn vital respecto a la manera m 
que se administran los recursos humanos de una organizacibn. 

Como se desprende de la inspeccibn de la siguiente figwrapla 

evaluacibn del de- sirve como indicador de la calidad de la 

labor del departamento de pc?rsonal.Si el proceso de evaluacibn 

indica que el deseioiqpeño de bajo nivel es frecuente en la 

organizaci&n,ser&n muchos los empleados que ser&n excluidos de 

los planes de promociones y transf@rencias;ser& alto el 

porcentaje de problrimua de pci.rsonal,y bajo en general el nivel de 

dinamireAD0 de toda la empresa. 

Los marultadosr groocupantemcnte altos de empleado8 que no se 

demmpefh bim pueden bdicar la p r e m i a  de errores en varias 

facetas de la administracibn de persona1.E~ posible,por ejemplo, 

que el dearamroll0 de loa rccuT8os humanos no corresponda a los 

planes de proaiocibn profesiona1,pome los candidatos no se 

seleccionan aciecu&mente.Pueüe ocurrir tambib que el plan de 

recursos humanoar sea errbne0,porque la informacibn obtenida del 

mhlisis de puesto erea incompleta o se hayan postulado objetivos 

equivocados.Las fuentesr de error son mhltiples y requieren una 
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cuidadom insPpcccibn de toda funcibn gue cumple! el departamento 

de perar0na1.h todos los casos,los resultados de las evaluaciones 
del desempeño conrstituyen un terinometro de laar condiciones 

humanas de l a  organizacibn. 

ANALISIS Y DI- DE 
PuwT08 

I RExzuTM&wIy) I 
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I ORIIGLPTAGION I 

I CAPACITACION Y DESARROLLO I 
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I EVALüACION DEL DESEMP- I 
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En los hltimos años han proliferado diversas thicaa de 

calificacibn de &itos en funcibn bhsicamente de las necesidades 

de c&üa empresa y de la oriesntacibn que tengan los individuos que 

la@ introducen o la8 aplican. 

Anali%ando los difemnteiar rsisrtemas que se han venido 

deararrollando y aplicando para evaluar al persona1,es posible 

clasificarlos,demie el punto de vista de la posicibn que guardan 

los waiuadores con respecto a lei de los evaluados,em dos 

aiataua:a)Vertical y bIHorizanta1. 

bte sistema se caracteriza en que,el que califica y el que 

es calificado,ocirpan aiferentes niveles dentro de la escala 

jer-ica de la organizacibn;consta de dos variantes: 

a)l)errcendente y b)Aacendente. - 
El empleado recibe la CaLificacibn de su jefe o jefes 

inmediatos.A esta forma tambib 8ét le conoce como de aplicacibn 

en ca#Eada. 

.uuJiilra+ll 

En esta variante los subordinados califican a su supemisor 

inin@üiato. 



En este siartomaa e l  procedimiento consiste en que cada 

individuo es calificado por sus propios c ~ o s  de 1abores;es 

decir que e l  calificador y e l  calificado se encuentra en e l  mi- 

nivel organizacional. 

S i  se clasifica a los sistemas de a c u d o  con su8 

estructuracibn,puedetn agruparse de la  siguiente forma: 

Alineamiento 
Coesparaciben pareada o por pares I Distribucibn forzada o forzosa 

Siartesm de comparacibn 

Sistema de escalas 
cúntinuas I Discontinuas 

Sistsarads de listas Ekm&!!r& 
verif icables I breferencia 

COIIK) su nombre lo indica,este sistema compara el d e m o  

de los individuos en cualquiera de las tres formas siguientes: 

Al- 
E l  comitet o e l  encargaüo del procdimient0,una vez que ha 

determinerdo cada una de las caracteristicas por evaluar,lista por 

orden a todos los individuos de acuerdo con el factor que se est& 
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calificando,partiendu del m8a &til al menos ñti1.b operacibn se 

repite con cada una de las caracteristicaat en forma separada.Com0 
se oberewa el procedimiento es relativermente mcillo y puede 

llevarse a cabo sin mayor priobleaos,pero su inconveniente estriba 
en que cuando se evalúa las caracteristicas cualitativas,los 

individuos quedan clasificados en diferente nivel a pesar de que 

en ocasiones obtienen la misma calificacibn. 

Ejemplo: 

l.Hurtad0 
2 .Villarreal 
3 .Carrillo 
4.Colunga 
5 . Herrera 
6.(3bniez 
7,MediM 
8.Popoca 
9. Portillo 
10,Rocha 

1 .Carrillo 
2.Colunga 
3 . Villarreal 
4.Hurtado 
5,Rocha 
6.Popoca 
7.Mtdina 
8.G¿!”% 
9.Portillo 
l0.H-a 

1 .Rocha 
2.abmez 
3.Colunga 
4.Mina 
s.mtad0 
6.poPóCa 
7.Herrwa 
8.Portillo 
9. Villarreal 
1O.Carrillo 

Como en el caso anterior,se form una lista de los empleados 
de un departamento o seccibn por cada caracter3.stica.ta 

diferencia radica en que antes de realizar el listado se lleva a 

cabo una comparacibn entre cada individuo con respecto a 

otro,hasta que ise ha comparado cada uno de los elememtos que 

integran su Brea de trabajo.lbgicamente eccTa mejor aquel que 
redma m8s caracteristicas tm relacibn con sus coHipsañcrLos.Como se 

obteerva,este sistema tambih es sencillo pero tiene el 
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inconveniente de requerir la formacibn de pares por cada 

factor,lo que a menudo es poco prhctico. 
Ejemplo: 

De cada uno de los garoar de nombres listados a continuacibn, 
&!kale con una crue aquel que posea en mayor @ida las 
caractetristiceis que esta wted evaluando. 

CONOCIMIaqliOS TEIcN1cX)s 

1 .Ftxnhdez 
2.Guti4rrez 
3.MerBz 
4 . Flores 
S.(Aiti¿rrez 
6.Merh 
7 . Feduxiez 
8.lrlagaña 
9 . Flores 

lO.lUhgaña 

1 .maz 
2 . Flores 
3. Gut i4m-e~ 
4.Magañ9 
5. Fernandtz 
6.Magaña 
7. Flores 
8.Gutierrez 
9.Mtraz 
10 .Fernhdez 

Di8trun#2i& faruda o fm%Qma 

Este tipo de distribucibn se basa en en principio de la 
curva normal de Gaws,en la que los individuos quedan 

distribuidos en las siguientes proporciones. 

* 10 X con puntuacibn muy inferior. 

r 20 X con puntuacibn inferior. 

r 40 X con puntuacibn raedia. 

x 20 X con puntuacibn superior. 

x 10 X con puntuacibn muy superior. 
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Para que resulte preictica la aplicacibn de este sistema es 

necesario que el grupo que va ser calificado sea grande,puers asi 

el calificador que& obligado a distribuir a los individuos en 
determinada caracterlstica utilizando la proporcibn anterior. 

Mediante estos sistemas el individuo es calificado no en 

relacibn con su grupo de trabajo sino con una escala que posee 
una linea horieonta1,la cual representa una cua1idad;uno de los 

extremos de dicha linea corresponde al grado minim de la 

cualidad que se est& evaluando,~ el otro grado m8xUno;todo ello 

tiene por objeto que con la ubicacibn de una señal o niarca se 

indique el grado a que corresponde el trabajador de a c u d o  con 

la claaificacibn del calificador.EKisten dos tipos de 

esca1as:a)Continuas y b)Discontinw. 

aontixmm 

Reciben este nombre cuando el plano de un grado a otro de la 

mima caracteristica se efecthei de m e r a  imperceptible.Esto 

permite que exiata flexibilidad en loar juicios,aunque tiene l a  

gran dememtaja de que es my dificil que el calificador logre 

una precisibn mhima en sus juicios,pues los 'grados no tienen 

Uivisiones que ayuden a una mejor apmiacibn. 

Ejemplo: 
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Conocimitrntos t&nicos O 20 40 60 ao 100 

Diacalti3lua# 

Estas escalas reciben tal nombre debido a que cuentan con 

divisiones verticales cuya finalidad es integrar unos cuantos 
grados.Por tal motivo,dichas divisiones ocasiona que el paso de 

un grado a otro sea brusco. 

Lo expuesto representa muchBaIi ventajas,ya que se facilita su 

aplicacibn y apreciacibn,y por ello es uno de los &todos a s  

opgleados en la actualidad.sin eiabargo,dek señalarse que tiene 
la desventaja de que la evaluacibn de una cualidad puede influir 

en l a  calificacibn de las restantes ("efecto de halo"). 

Ejemplo: 

REsPmsABILITIAD 

Completermente 
irre~nsable 

en algunos casos 
IrrOWMable 

Remrponrrabilidaa 
superior a lo normaJ. 



Este &túdo consiste en ubicar una serie de afirmaciones en 
las que su planteamiento evita el dolo o preferencia por parte de 

los calificadoms.El diseño debe SCT tal que el zeugervisor no se 

de! cuenta exacta del valor de la calificacibn que e&& otorgando. 
Existe dos claws de listas verificab1es:a)Ponderadas y b)De 

preferencia. 

mmkrda8 

Eistas listas esthn forrsadaar por las afirmaciones que 

califican el trabajo del eaqEr1Cado;por ello es necesario contar 
con thicos eficiente8,ya que se requiere -lar estadhticas y 

tbcnicas psicolbgicas para la errtructuracibn de las freuses,que se 
colocan indistintamente en la lista verificable sin anotar en 

esta el peso o la calificacibn.Al finalizar la lista deber& 
contener entre 25 y 100 frases. 

Como ejemplos del tipo de afirmaciones que deberhn formarse 
al emplear este &todo,se dan las siguientes: 

1. u ef- de0 t r m  SINO 
SINO 2. 

3. S Z L  

SINO 4. -tá e in- traeajia 

5. -el- Y SINO 

I .  

. ) -  



La diferencia que existe emtre este tipo de listas y las 

anteriores estriba en que esth formadas por frases reunidas en 

grupos de cuatro (tetraar),y en cada grupo existen dos frases de 

orientacibn favorable y dos tipos de orientacibn desfavorableoía 

forera de calificar consiste en que el supervisor tiene que 

Jeñerrlar lans dos freitses,una favorable y otra desfavorable que 

contsider@,deracribcn mejor al calificado.Con esto se fuerza al 

calificador a que actb en forma de$ini& y no ambiguamrrrte.A 

continuacibn se preiaienta un ejemplo de una tetra con sus 
instrucciones. 

Ejemplo: 

1 
Marque con una X &lo dos de las siguientea frarsccir.La 
primera debe ser la que de%criba mejor al indiwiduo a Quien 
esth calificando (Xl),y la dJegunda,la que menos se asemeje al 
comportamiento o capacidad del mimo (X2L 

a) Cuenta con capacidad para actuar en situaciones 
de urgencia --I- 

b) Por lo general no plantea buenas: id- -----_ 
c) 

d) 

UirualiPRnte logra a l c m  las metas que se 
propont -I_- 

Cuando esta bajo presibn,se confunde y se 
bloquea 



Algunos autores se han basado en los sistema¿ expuesto8 
anteriormente para crear nuevas t¿cnicas,de las cuales las 

empresas utilizan la que mejor se adapta a isw necesid4eis.A 

continuacibn presentma alguna8 de las principales t h i c a s  que 

se eath espleando. 

Prognma a bsrie de bo j a  de caiificarcibn 

Este programa consta de una forma para anotar las 

caracterisrticarol especificas de un empleado,que servirh de p i a  

para comparaciones posteriores de estandeu*es. 

La hoja de calificacibn debe de contener datos Wicos del 

trabajador,tales como nombm,depwtamento o seccibn a la que 

pertenece,rolueldo,piuesto,etc.La parte principal de trata hoja es la 

escala grhfica valorativa,que contiene? un nhagero determinado de 

caractrrristicas que se mide con base en la asignacibn de un valor 
erupecifico para obtener puntuaciones.Por ejemplo,a la 

caracteristica col- &i trabajo se le pude asignar distintas 

graduaciones,talas como: 

* Alto rendimiento. 
It Regular rendimiento. 

* Bajo rendimiento. 
Tales grados tendrb a su vez un valor nominal segtm su 

c1aarificacibn;por ejernplo,si son 5 gra&s,la calificacibn &IS 
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la 
baja pueüe ser el nihmero 1 y la A s  alta el nhniero S.Esto servir& 

como punto de partida para obtener una prsDtuarci&,que podrh ser 
comparada con 1- de los demh sujetosepara obtener con esto 

una iiadirr be -*contra l a  cual se corngaran a su vez 

los casos especiales y se tenga una base para establecer normas 

de comporta,miemto.Cabe señalar que si empleamos este programa 

conjuntamente con otro gue tenga la finalidad de obtener el 

perfil psicolbgico del puesto,obtendreaaos interesante y valiosa 

informacibn para nuestros objetivos. 

1 

!msacaa de ew&l-- de incilkn+na crlticc# 

comó tm nombre lo indicaveata tkmica se utiliza para &ir 

la actuacibn del individuo baahdorpe en los incidentes 

criticos,por medio de registros de su actuacibn en un tiempo 
deterPainado.Para esto $c toman en cuenta loar 

1- iocilkn+lar em cmtra,con lo que harh una evalwcibn para 

determinar qub tipo de incidentes son los que predominanva fin de 

asignar l a  calificacibn pertinente a l  úIdividuo.Com0 podemos 

obtrcwar,esta t¿cnica implica mucha reubjetividad,ya que considera 

al individuo con respecto a un incidente momentheo y no al 
comportamiento que manifiesta mrmalmente.Pero no por ello 

debeiaos dejar de eartudiarla,ya gue ertiarten empresas que la usan 

en su programa de evaluacibn.El vaior de esta t&nica radica en 

que se puede combinar con otras,a efecto de que la calificacibn 

sea m b  objetiva. 

a fariioar y 
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Ejemplos de incidentes criticos en contra: 

Isn la tercera iwmana de marzo el señor "X@@ llegb tarde dos 
dias y faltb otros doer, injustif icadaraente. 

Iu 25 de agoato el &or nN@@ no CuaDplib con los objetivos de 

su puesto con lo que provocb una situacibn critica en su 

dcpartaeaento,ya que obligb a que sua compañems se quedaran a 

laborar turnos extras y se tuviera que repetir mucho trabajo. 

Incidcntes criticos a favor: 

El dla 23 el Stñor nXw se qudb a trabajar fuera de su 

horario para elaborar el informe @@plan 47-An,que permitib 

importantes ingresos a la empresa. 

El di& 4 de noviembre el señor "N" pmwntb el programa de 

capacitacibn,el cual fue aprobado por unanimidad por lo que fue 

felicitado gor la comisibn mixta de capacitacibn. 

airrntrOr,de- 

Con este &todo de trabajo se evalha el potencial gcrencial 

o bien el potencial de desarrollo del personal de la 

organieacibn,los cuales son sometidos a dinsrOicas de grupo que 

esthn eertmctwadas como una aimulacibn de lats situaciones 

ocupacionales que cotidianamente ase viven en el puesto para el 

cual van a ser evaluadas. 

Existen ejercicios que tiaen como finalidad evaluar la 
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capacidad de commmicacibn escrita y ora1,para lo cual se les pide 

que traten asunto8 cotidianos de trabajo,coum pedm ser 

meaorhnda,oficios,etc.,con el objeto de detectar qu& personas son 

las que de- a un mejor nivel estas actividerdes.Cuando se 

trata de evaluar la capacidad de cowinicacibn verba1,la meta es 

detectar qu& p e r ~ o ~  es mhs apta para expresar con mayor fluidez 

y claridad sus ideas,asi como su poder de perrswsibn para 

intponerlers y hacerlaSr respetar. 

Este es en el cam de la evaiuacibn en la coiiaunicacibn,pero 
tambib se pueden evaluar otros rasgos de conüucta,por ejemplo, 

el ffiínpactoff,que es la eaaipresibn que causa el candidato en otras 

personas o bien *fla ascendmciaft,que e8 la capacidad de influir 

sobre otras personas. 

Los ewaluadores 8on loar gerentes o jefes que trabajan,o van 

a trabajar,con ellos. 

mcxiíca& calfficarcibapor riiblRLLtadol 

La t&nica de calificacibn pcrr rebnrltados parte del 
wincipio de que la piirarsacikr da la mi& fUhara OcIyhYy, a 

UM m30r actuscisP y A.L.urrmllo rsal.Para este tipo de 

calificacibn es indispensable la asignacibn de metas por alcanzar 

en un periodo detcrminado.El procedimiento consiste en que el 

empleado,junto con su aupervisor o jefe inmediato,fije los 
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objetivos que pretende alcanzar y el tiempo para 10grarlo.llna vez 

que ha transcurrido el plaza fijado de antemPin0,se califica al 

individuo con relacibn a laa meta8 1ogradarS.Daba esta 

aituaci¿in,para lograr realtados las metas deben de ser 

especificas,raeonables y significativas para aeibaar partes 

(empleado y empresa) sin dejar de cowiderar el factor tiempo,que 

puede convertirse tm un fuerte obsthculo y tener como 
consecuencia la frwtracibn.La thica expuesta consta de tres 

etapas:a)Elaboracibn o prroparacibn,b)bmllo o funcibn y 
c)Evaluacibn y retroinformacibn.Lias que a continuacibn 

detallamos. 

n i í &  

En esta et- se elabora un proyecto en el cuai esth 

involucrerdos el eapldo y el sntperviiPor;tal proyecto contiene 

los objetivos que se pretende alcanzar,esrpecificando la fecha de 

inicio,las etapas en que 19c divide y los plazos respectivos,asi 

como los materiales que? tse requiere,y las condiciones que se 

tienem que prevenir (obstWos) a fin de lograr la meta 

fijada.sS muy importante que el objetivo gloh1,junto con sus 

metas interme?dias,se deismiban en form clara,para que cuando 

termine el periodo fijado se evalhen ad-te los logros 

alcanzados,a cuyo f in  st aconseja se utilicen cronograoaas. 

lhmarrollo 

&I esta parte - lleva a su realizacibn prhctica el plan 
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trazado,de manera siartdtica y con revisiones pcrribdicaa,con el 

propbsito de verificarlo y reorientarlo en caso necesario. 

mvaluaCwy--m 

Al finalizar el tiempo dlalado se hace una evaluacibn de 
los rernrltaaos alcanzadorp,con lo que se obtiene una calificacibn 

wbre la actuacibn,que d10 grogorciona de inmediato al eva1uado.b 

anterior servirh para que el empleado recapacite sobre la 

situacibn y adopte par si miasmo,de m neceaario,lars medidas 
correctivas pertinentes (autooorrsociba). 

El aspecto negativo de esta thica radica que en la 
calificacibn es poco estructura&,lo que torna dificil llegar a 

conclwioms objetiva, que sirvan de comparacibn para obtener 

parhetros.Se recomien& el empleo de esta tknica a niveles de 

aupeiryisibn y sobre todo en aquellos departamentos en que exiarta 

conflicto en el manejo de personal. 

Con relacibn a lo anterior,en t&a los casos se deben de 

programar incentivos en forma proporcional a los resultados 

obtenidos. 

Rogrmlmhr-V?bc- 

Comiste primordialmente en que para evaluar el deasinpeñú 

del empleado se llwa a cabo una entrevista,& la cual se 
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obtienen datos sobre su actuacibn y orientacibn hacia el 

trabrnjo.Mediante este dtcxio se pretende proporcionar: 

a)Retroalinientaci¿m al trabajudor para que conozca los adelantos 

que ha hccho;hacerle consciente de sua fallas y de la posicibn 

que cfuarcla ante su jefe y la empresa. 

b)Dar opcwtunidad que ammore al trabajudor sobre la forma de 

mejorar su actuacibn. 

c)Hacerle ver las caractmisticas que necesita y debe desarrollar 

para ocupar eventualmente o en determinada fecha un puesto 

superior. 

Podemos agregar que la entrevista tiene c m  finalidad 

detectar el grado de dapatacibn del trabajador al ambiente 

ocupacional. 

&&as entrevistas han cOmgrObllCljo su utilidad para demostrar 

la efectividad del entrcnaaiiento de un nuevo emp1eacio;para 

detectar una deficiente supervisibn,asi como para localizar al 

erpleado ~*incompremdiePon;incLusrive se percibe el waUo de 

aceptacibn de las politicas dictadas por la direccibn. 

La entreviarta nos permite determinar lora motivados que est& 
los trabajadores,y los conflictos de grupo o individuales que 
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las 
produce la variabilidad exí el rendimiento octtpacionai. 

El programa de waluacibn con base en entrevistas est& 

diseñaido como instrumento que registra el proceso de adaptacibn 

del trabajador a los catmbios que azufre el d i o  en que se 
descmnrelve,de tal forma que obtenemos inforrsacibn sobre el 

inter& em el trabajo,wstas personales,conflictos laboraies,etc. 

Rogrma ríxto a bame de bjam & califmi& y emtreufrtar 

Damosr a conocer esta t¿cnica porque gcnsaraos que los 

prograa~os mixtos pueden ser la solucibn para obtener mejores 

rerPultaüos .. 

b ta  t¿cnica sugiere que el jefe,= coordinacibn con un 
psicblogo eapecializado,llene la hoja de calificercibn y 

posteriormente se lleve a cabo una entcwista euaplia con el 

apleado,durante la cual sw planteen 1- apmciacioneaz que se 

timen sobre su actuacibn.Aunque esto requiere de mayor tiempo,- 

cuenta con rnaS e!quilibrio y objetividad. 



Para evaluar el d e m o  en el trabaj0,existen diversos 

&todos o instrumentos que varian en calidad,precisibn, 
complejidad,etc.;mencioMPoos aqui los maai conocidos en nuestro 

eoedio,citando en principio los maLs semcillos,y terminando con los 
que requieren conocimiento y entrenamiento t&cnicos,eibli colpa 

asearorb y ensayos prácticos. 

los 

como 
ndiv 

su nombre lo indica,este m¿todo coepara el desempeño de 

duos en &quiera de 1- tres formars siguientes: 

Al- 

En razbn a cada una de las caracterlsticas a evaluar,se 
enlista por orden a todos los individuos objeto de la 

ca1ificacibn;del mhs iltil o eratisfactorio,al poco hti1,lo cual 

implica que ea, un &todo scncillo,f&cilmente asequible y que 

tiene como inconveniente,en la valueicibn de caracteristicas 

cualitativas.el que varias personas,debiendo quedar en el mismo 

nivel,- jerarquizan obligptdaoaente en diferente posicibn. 

~ ~ p o c l p r r a r  

Consiste en hacer una lista del personal,tambi¿m por 

caracteristica,buscando comparar a cada trabajador con cada uno 
de los elementos de su grupo y señalando en cada par quih posee 
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la caracteristica en cuestibn;como consecuencia ser& mejor aquel 

que remlte con mayor nimero de estas en relacibn con m s  

compañeros.Aunque earte r&todo es muy sencillo,tiene c m  

principal inconveniente que estamos determinando quihs son los 

mediocres y no los n h  sobresalientes,al tieapx, que aunenta 

considerablemente el nhmero de la8 comparaciones por cada 

trabajador que se incluye. 

La fbrmula para encontrar el n-0 de coapparaciones es: 

N(N-1) 

2 

en donde N es el ntmero de cuestiones (trabajadores) a 
cunparar.Dcbido a lo laborioaro de la tarea mucham ve!ces este 
sactodo se limita a la evaluacibn dnder 

a cada graáo una definicibn eagecificaAFigura). 

bte &todo de calificacibn,uno de los maS usurles por su 
fhcil manejo,tiene el inconveniente de que la evaluacibn que se 

hace de UM caracteristica determinada puede influir sobre! la 

calificacibn de las restantes (efecto de halo),por lo que se 

aconseja calificar a todos los individuos del grupo sobre una 

caracteristica,antea de pasar a evaluar la siguiente.Otro defecto 

es el llamado de "tendencia cantralff,que comiste en considerar a 

todos los calificados como normies o prmcdios,por lo cual se 

recomienda utilizar rthaacros impares de grados,para evitar la 

tendencia de calificar en el centro o punto medio de la escala. 
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DI8CX)HTINUA 

Per~onal administrativo .Calif icacibn corre8podiente a l  ( 1 1 ( 2 1 
aianeatre de 19,- 

-del trabajo a mi cyirlrvb 
INFERIOR 
&lo conoce lo miniano del trabajo de rutina. 
RBKHlLAR 
Conoce a medias su puesto;desconoce otras laboms relacionadas 
con ¿l. 
BUENO 
Ctm~~e  bien su trabajo y sabe bastante de otras labores 
relacionadaiss con &l. 
SUPEXIOR 
Conoce perfectamente su trabajo wi como todas las deiihs 
labores en relacibn con &arte. 

Caárikñ 
INFERIOR 
Comete errores costantetuente y no pede cofihrsele un trabajo. 
Es descuidado. 
RwaftAR 
Comete pocos erromar.De cuando en cuan& es necemrio 
rectificar su trabajo.Puede mejorar. 
Bum0 
Ear exacto;rarzw veces comete errores.Buena preaentacibn de su 
trabajo. 
EJUPERIOR 
Muy fsuena precisibn.No es necesario verificar su trabajo, 
c?lrcepto cuando entran en la rutina. 

mtrltiñ 
-1OR 
ara vez termina el trabajo que se le asigna.Rinde poco 
9(;81LAR 
=le con el m i n i m  indispcnaable.Conriltanternente se atrasa. 
3 ocasiones pierde el tiempo. 
Xmt3 
-let wry bien.8u trabajo se encucrntra generalmente al dia. 
ilvo en ocaariones extraorüinariars. 
-1OR 
1 trabajo nunca se atrasa;ahn en situacioners extraordinarias 
nnple su cometido 
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E8CAí,A CXWSTIIOUA 

Conocimiento delpuestol 10 911 8 7116 5114 3112 11 

Calidad del trabajo 1 1 0  911 8 7116 5114 3112 11 

Cantidad de trabajo 1 10 911 8 7116 5114 3112 11 

Rapidez en el trabajo I 10 911 8 7116 5114 3112 11 

Dedicacibn al trabajo I 10 911 8 7116 5114 3112 11 

DmmIcI-: 

CPTiC30:El mejor grado posible en l a  ejecucibn del trabajo. 

EWEN0:Si.n ser excepcional es satisfactori0,superior a l  

RBouLAR:E3. rendimiento clbsico,a manera de regla,sin que 
surjan quejati de1 trabajo,pero sin tanpoco poner 
en evidencia ninguna aptitud earpecial. 

!UU:CoegK>rtamiento gut. deja qu& desear,bien en cuanto a 

PEsIM0:Rendimicrnto absolutPuanente negativo,propiamente 

promedio. 

capaciciaci o a buena voluntad. 



Con &stos,se pretende que el supervisor no se d& cuenta 

exacta de Cual ser& el resultado de su calificacibn,para evitar 
con ello el grado de pmferiencia o de rechazo que 

siente, irremediablemente , hacia los traba jadores . --- 
Consiste en alinear afirmaciones que han sido cuidadoriKimente 

preparadas y no son inferiorea a 25 ni superiores a 100; 

correargondierxio a cada UM de ellas un valor diferenta,que el 

mapervisor desconoce. (fig 1 . 

LISTA CHK2WZ POUDEWDA 
b 

INsTRU[x1-: 
A mntinuacibn encontrar& una lista de frases acerca del 
rendimiento en el trabajo,en el lado dcrechc, de cada una 
hay un espacio para que marque con una crruz aquellas que 
cormiüere pueden pser aplicadas al trabajador en cuestibn. 

LISTA DE FRASES 
1.  Utiliza eficientemente su &rea de trabajo. 
2. Muertra moderaüo intds crn su trabajo. 
3. No e8 muy cuidado con su equipo. 
4. Trabajo sistedticammte heno. 
5. Trabaja con ritmo lento,pero estable. 
6. Se ausenta con frecuencia de 811 trabajo. 
7. Dificilmmte cambia su modo de hacer las cosas. 
8. Cambia a otros trabajos sin peráer rapid-. 



A diferencia de las anteriore8,estaa contienen fr-8 

agrupadas de cuatro leni cuatro,si&o dos favorables y dos 

desfavorables y en las que el supervisor ti- que aeñalar,de 

cada 6Frupo,hnicanrente las áos frersear que considera que describen 

mejor a l  calificado.Con esto,se pretende contrarresrtar la 

actitud favorable o desfavorable que exista hacia los 

trabajadores,en virtud de que solo una de las expresiones 

positivas y una de las negativas tiene un valor determinado y las 

otras dos restantear carecen de esta. 

A tal &todo ae le denomina,en Ocaarionein;,~~m&todo de solucibn 

forzada". (Fig. ) Es importante witar que el calificador conozca 

Cuales declaracionea se tienem en cuenta y &les no,pues de otra 

manera godria "controlar l a  calif icacibn" .Este &todo, eegtm 
diversos saitudiorir,desragradaada a los superrvisores precisamente 

porque no les permite conocer los resultados de la evaluacibn. 

INSTRUCCIONES: 
Harque con UM X 80s de las afirmacione8,La primera debe ser 
la que mejor describa a i  subordina& que se esta calificando, 
y la otra la que menos sc. asemeje a la conducta o manera de 
ser tiel mimo: 

a)Ticne capacidad para atender situacioms de emergencia 
b)(3eneralmente no ofrece bu- ideas: --- 
c)& propone l l t r t~  definickm y por lo coorhn la# alcanza 
8)cuando siente alguna prenribn sobre e1 rre confunde. 7- 

__ ... ... . .  ... . . . 



El primero es el que se c o m e  con el nombre! de '?efecto de 

halon,y consiste en el influjo peligroso que ejerce la conducta 
m a l  de un trabajador en las caracteristicas sobre las que se 

califica,principalmente si w n  fuera de lo norma1,respecto de la 

evaiuacibn que ijeo de a $\us aaloritos.Debe soarpecharse que existe 

"efecto de halo" cuando la mayoria de los trabajadores tienen una 

puntuacibn c u i  uniforme en los grados en que se lea califica 
respecto de diversas cualidades. 

Para evitar este influjo suele acolueejarrre que se califique 

aegaradamente en cada caracteristica a todo el grupo, lo cual 

impide el influjo de unas cualidades sobre otrars.Tariibi&n se 

recoaiiendai combatir el arentido de las emaim de modo que si 

algunas de ellas tienen colocado su grado maKiai0 a la 

izquierda,otras comienzan por el minimo.0tro defecto de indole 

garicolbgico es el conocido con el nombre de "tenderrcia centraln 

el cual consiste en considerar a los trabajadores como normales o 

promsdio;esto es,calificarlos en el centro o punto medio de la 
errcala-Esta terdmcia e8 BBas peligrosa,porque arranca de un 

principio reim1:la mayoria de los trabajadores suelen ser proHlRdio 

de muchas cualidades.para evitarla se procura,ante todo,hacer 

mhs preciaas larp defúriciones;principalmmte las de los grados 

intermeüios,de modo que no indique solamente una determinada 

distancia entre lo excepcional y lo p¿siiiso,sino que su definicibn 
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se base en un criterio positivo y directo de la8 cualidaes y 
requisitos que se deben exigir a un trabajador promedio.Pero lo 

maS btil es usar un n&ero par de grado8 y evitar los impenres.De 

esta m e r a  se exige gue aun en el caso de los trabajadores 

pr4io,el calificador debe af iriPrr su juicio hacia un extremo o 
hacia el otro.Otro reies8i.o es aisignar al azar los grados de una 

escala discontinua,en lugar de kerlo del menor al amyor. 

&tos problr_riannr no son propios de la calificacibn 

t¿cnica,risino de toda calificacibn.Su reepodio principal es 

adiestrar a los supervisores. 

Es necesario no olvidar que el sygervisor tiene 

frecuentemente l a  posibilidad de manejar los castigos y las 
dentro de su grupo de trabaj0.b calificacibn de 

ishritos acarrea generalmente recampemma o sanciones de al- 

tipo.El sru;pervisor,conociendo esta siruacibn,puede manejarla de 

acuerdo a sus apreciacionea sobre quih mere3ce recomponaars o 

sanciones.pUede establecer coanproaiisos con dlw3 subordinados en 

una especie de %egociaciOn implicita" ipaS o menos del siguiente 

tenor:Voy a calificarte bien paro tta te comprometes a reaipaldar 

cm nota,hacienáo un hen trabajon,etc. 

Por otra partesa memudo loa aul;remriclores piden que las 

calificaciones no sean conocidas por loa mbordincbdos a fin de 
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evitar reclamaciones y friccionea.No es remoto el cam de que el 

sindicato intervenga en esto,Si el supervisor tiene que 
justificar sus calificeiciones,emtonces debe comervar registro8 

de tdlaa y cada una de las situaciones en todos y cada uno de los 

-tos de l a  evaluacibn a f in  de d e f e e r  su punto de 

vista.Esto implicaria mucho trabajo de errrcritorio.En ocasiones la 

calificacibn de &itoar se convierte en objeto de negociacibn 

entre el supervisor y/o la gerencia y el sindicat0,perdiendo 

entoncea aus objetivos primarios. 



Algunos autores mencionan la conveniencia de que el personal 

no conozlca las calificaciones sobre su actuacibn en el trabajo,= 

virtud de las inquietudes que provoca en los trabajadores esta 

aituacibn y que en wasione;rS atrclgas ha degenerado en verdetderos 

conflictos en perjuicio de lrns relaciones entre la empresa y su 

WarOnal. 

Sin desconocer las situaciones extraordinariprai antes 

mencionadas,muchos de los fracasos que sufrimos ern el ejercicio 

de la administracih de recursos humano8,mn provocados,entre 

otras coxiras,por la aplicacibn indiscriminada de lo8 resultados 

obtenidos en investigaciones realizadas en el extranjer0,sin 

adaptarlas prtsviamente a la realidad,exigenciaer,reguerimientos y 

necesidades especilficas de nuestro @io. 

No 8e pretende desconocer leis limitaciones que tienen las 

tkxiiceuir que 8e encuentran a nuestra disgosicibn para cumplir con 

nuestro cometido,pero estas constituyen instruinento8 que,ccmiio 

talear,no raon ni buenos ni ~ialoa,;en cierta medida los resultados 

que obtengamos depenaerhn del uso que de ellog hagamos.Asi,la 

entrevista de evaluacibn debe! emplearse con cualquier &todo de 

calificacibn de &ritos que 8e utilice. 



A)Proporcionar retroalimetacibn (feedback) al trabajador para que 

conozca los adelantos que ha hecho,hacerle consciente de sus 

fallas y de la posicibn que guarda ante su jefe y l a  cerrrqirriesa. 

B)Dar oportunidad de que se asemre al trabajador sobre la forma 

de mejorar su actuacibn. 

CIHacerle ver las caracterisrticas que necesita y debe desarrollar 

para ocupeur,eventualnn?nte o en determinada fecha,un puesto 

superior. 

Las eatrevistaa de evaluacibn no son fkiles de 

dirigir;requieren un amplio conocimiento sblido de parte de los 

supervisores que las realirtan. 

Cuando se llama a un subordinado para entrevistarlo,&ste 

llega generalmonte a la deferwsiva,esperando una reprimenda o,al 

mmos,cauteloaaPamte,sin saber aun de que se trata;por eso es 

importante aclarar que no es cosa de represibn sino de sostener 

una plhtica acerca de su trabajo;cbmo lo ha sentido y c & o  siente 
lo que ha desemp&hdo.Ebto es esencial para un buen r-ep0rte.m 
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necesario tranquilizarlo,pero no darle pautas de respuesta,sino 

dejar que se exprese libmmente.Ser& indispensable que tal 

entrevista se desarrolle en forma dirigída;esto es,limitkndose el 

entrevistador a guiar la conversacibn hacia las &weas que le 

interesan y obtemiendo todo el material del entrevistado.Esto 

resulta esencial porque es aquel quien debe ser consciente del 

contenido de la entrevista. 

Probablemente el entrevistado mita alghn tema importante o 

aporte datos que no coincidan con los que el supervisar tenga.& 
el primer casO,ea pnadente preguntar acerca de lo no mencionado,y 

en el segundo hacerle saber que no coinciden los datos con las 

afirmaciones del entrevistado,wf com~ presiantar Cual puede ser 

la r d n  de esto. 

Para que esta thica se desarrolle normalmente es muy 

importante que el supervisor se limite a analizar y comprender o 

a señalar di8cmpanciars.W muy importante no juzgar ni criticar. 

Aunque el jefe tenga bastante informacibn acerca de la conducta 

del unpleado,debe dejar que sea 41 quien vaya dando el 

aaaterial,guibdolo en los casos en lo8 cuales no lo obtenga 

espontkneamcn.te.El espiritu de esta entreviarta e8 de cooperacibn 

y cordialidad.& trata de una conversacibn en la que ambos 

colaboran y asi alcanwrn finea comunes. 



Como la tbica,el desarrolo de este tipo de entrevista 

c-P=te las caracteristicas generales;empero,revisaremos 

aquellas que la distinguen de las d&: 

a)kispues de realizar un reporte adecuado,el supervisor debe 

gedir a l  sujeto que haga un &lisis completo de su puesto,con 

las cualidades y responarabilicplrsdes que exige.El jefe debe 

confrontar los datos y guiar la exposicibn. 

b)El jefe debe solicitar al subordinado que analice su propia 

actuacibn y la COIB~ISLI"~! con 108 requisitos de su puesto. 

c)Iguaimmte,eer conveniente pedirle que resuma su8 cualidades y 

sus deficiencias y,berrShdose en ello,dejinrlo elaborar un 

inventario de metas,acorde con la realidad,que implique 

Sugeracibn y cuyo progre- pueda ser verificado;pidiendo tambih 

una fecha razonable para su cwplimimto. 

d)ikbe fijarse un thine para llevar a cabo una nueva entrevista 
en la que 8t analicen los fruto8 de la premte. 

En agucllos en que se realice la entrevista de 

evaluacibn con el objeto de w a r  al em@leado para 
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ascerxier,debe pedirse que analice el puesto inmediato sueprior,en 

lugar del propio y,= funcibn de &l,suswrizar SUS cualidades y 

deficiemcias;gor lo d d , l a  entrevista lleva un desarrollo 

semejante. 

Algunos beneficios obtenidos mediante la entrevista de 

waluacibn son:mejora la c0arunicacibn;se produce un comcLn acuerdo 

entre jefe y mbordinad0,gucer ambos hablar& el mimo idioma en 

lo que rse refiere a deberes y resgonsabilidades del 

umpieado;permite al empleado explicar pmoeialias y confusiones que 

puedan producir un concepto equivocado de SU actwcibn;&ste se 

siente tambib n h  satisfecho pues sabe que se interesan por su 
trabajo y por su futuro;la entrevista se convierte en un 
importante factor para motivar a los empleados,y permite preparar 

nuevos candidatoa a puestos maS importantes,que guizaS de otro 

modo fueran dif iciles de ocupar. 



La orientacibn y el c~i ise jo  son relacionados estrechamente 

con los conceptos relacionados con el desarrollo y apreciacibn 

del empleado.%n importantes tambien en otros campos de 

administracibn de personal como la medicihn de actitudes,la 

creaciln de l a  mora1,las el manejo 

de querellas. 

comunicaciones y el manejo y 

La orientacibn,el consejo y las entrevistas postapreciacibn 

requieren el cultivo intencionado de dificiles cualidades de 

relaciones humanas.Ta1 pericia se adquiere sblo por medio de una 

practica larga y los resultxios son a menudo inseguros en medio 

de las presiones del trabajo diario.La habilidad del gerente para 

conducir por medio de estos conocimientos depende de su 

personalidad,de su mentalidad y estilo de administracibn y del 

clima integral de la organizacibn.Muchos gerentes evitan estas 

funciones complicadas.Para ser efectivos estos tres peocesos 

requieren ambientes de or-gimizacibn receptivos y armoniosos, un 

conjunto de politicas de cornpañia que los apoye y el deseo de los 

gerentes de utilizar los estilos de administracibn apropiados.El 

departamento de relaciones con los empleados juega un papel 

importante en e1 desarrollo y de 
los procedimientos subyacentes. 

de estas actitudes y politicas 



La orientacihn es un medio por' el cual los gerentes influyen 

de manera constructiva en el desarrollo de las capacidades de sus 

subordinados por medio de una atencibn continua a las 

posibilidades de aprendizaje inherentes en sus experiencias 

cotidianas.En momentos estrathgicos en esta continua relacibn l a  

apreciacibn y revisibn de l a  actuacibn formales,sistem&ticas, 

proporcionan una opinibn del progreso y adelantos del subordinado 

en relacibn con las metas y esperanzas que pudieron o no ser 

seleccionadas de comiln acuerdo.Sin embargo,sin tomar en cuenta 

las politicas y procedimimtos de apreciacibn,la orientacibn 

proporciona una vision de l a  relacibn hombre-jefe desde ele 

punto de vista de un devenir crondbgico continuo. 

La orientacibn requiere inter& y accion del superior y del 

subordinado en los objetivos de desarrollo administrativo. 

LOS subordinados varian en sus habilidades Y 

predisposiciones para lograr consideraciones sistemht icas , 

entendimientos y procesos de pensamiento de sus superiores. 

Algunos se sienten nerviosos al hablar con sus jefes;otros dudan 

en ser evidentes o agresivos en la bbsqueda de mejoramiento;otros 

siguen estrategias conformistas y precavidas mas que un ancilisis 
e investigacibn.Algs estAn contentos con su nivel actual de 

desarrollo e inseguras de un futura que los lleve a mayores 

J 
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responsabilidades.Los s;uhordinad~s cuidadosos, conformistas y 

leales pueden tener &xito en contextos de organizaciones donde se 

premia tal conducta. 

El &xito en l a  orientacibn depende,pues,notablemente de un 

encuentro mutuo de las  mentes del superior y de sus subordinados 

acerca de las metas y ventajas para ambos. 

Eiementos de l a  orientacibn 

Los elementos bhsicos de la orientacibn son:l)aprendizaje 

por medio de l a  observacibn y el ejernplo,l)delegacibn apropiada 

de autoridad y 3)afinidad y cualidades interpersonales. 

El aprendizaje y l a  orientacibn:La imitacibn es una forma de 

aprender y el principio bhsico de aprendizaje de l a  orientacibn. 

Idealmente el superior desea enseñar ; el subordinado quiere 

aprender.El superior reconoce que su conducta puede ser copiada y 

que pueden adoptarse su estilo de pensar y administrar.La 

imitacibn ciega es,desde luego,autoderrotista y esteril y el 

subordinado puede apr eni3e-r una conducta indeseable o una 

ben&fica.La finalidad de l a  orientacibn no es que el superior 

produzca ccipicts de si rnismcj,sino mas bien que desarrolle las 

habilidades del subordinado guiandolo y ampliando sus 

oportunidades de actuacibn y de adaptacibn de responsabilidad.Un 

peligro inherente reside en 1.a posibilidad de transmitir l a s  
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deficiencias del superior, sus errores, sus malos habitos y sus 

actitudes inconvenientes.Para evitar estas posibilidades se 

necesita que el orientador :se conozca a si mismo profundamente y 

que haya una independencia cljnsiderable,selectividad y juicio de 

parte del subordinado. 

El status y l a  autoridad formales del superior en la 

organizacibn inhiben l a  iniciativa del subordinado en el proceso 

de orientacion,esp~ci~lmente en ambientes de "inflexibilidad".Sin 

embargo, la accibn de or ienlsacibn requiere que el subordinado 

encuentre estrategias que lo capaciten para tomar l a  iniciativa y 

aliente a sus superior a aceptar su papel de ct-ientador.Su dilema 

es impedir un indebido c~nformism~,servilismo e imitacibn ciega 

por un lado y el odioso fastidio de una excesiva ambicibn por el 

otro 1ado.Un subordinado demasiado ansioso puede ser un problema 
tan grande como el que es demasiado 1etaryico.No 

obstante,en la mayoria de las relaciones hombre-jefe existe una 

discrepancia de opinion iicerca del camino apropiado para el 

desarrollo y progreso del subordinado.Siempre existira un poctr, de 

discrepancia y l a  teoria de la orientacibn no postula un 

entendimiento completo y perfecto hobre- jefe en todos los 

puntos.AdemAs es una relacibri que cambia y se desarrolla con el 

tiempo . 

La mayoria de los gerentes rio tiene facilidad para aceptar 
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la necesidad de autoexamenes o autoanalisis criticos en bien del 

subordinado.El hacer ?so priva a l  gerente de algunas de las 

protecciones de su puesto y autoridad.su exito se refleja en los 

exitos de sus subordinados m a s  que en sus contribuciones 

exclusivamente. Como credvr de hombres debe dar a sus subordinados 

claro reconocimiento por sus logros.% convierte en un 

patrocinador y auxiliar de sus subordinados y si es necesario en 

su defensor.Acepta riesgos calculados llegando a depender de esa 

manera de sus subordinados. Su maxima recompensa consiste en ver’ 

el desarrollo de sus subordinados y en cualquier reconocimiento 

que la compal>iia estructure en l a  opinion que tenga de &i como 

creador de hombres. 

La orientacibn y l a  de1egacibn:El segundo elemento importante en 

la orientacibn es l a  delecjacibn por l a  cual se asignan a los 

subordinados deberes o tareas de mayor alcance ,dif icultad y 

desafio,junto con l a  libertad de llevar a cabo las asignaciones 

con suficiente amplitud en cuanto a l a  manera de efectuar el 

trabajo. 

En l a  delegacibn el superior asume riesgos calculados por 

los posibles errores de sus subordinados-Trata de aquilatar 

precisamente las capacidades de RUS subordinados para saber clue 

tan duro y que tan rhpido debe acelerar su desarrollo.Algunos 

ejecutivos deliheradamentr asignan tareas que consideran un tanto 



;L46 
por encima de las capacidades de sus subordinados. Sachndolos de 

los limites donde se sienten a gusto es mas fkil medir los 

limites y calidad de sus capacidades.Esto permite a los 

subordinados mostrar cualidades ocultas o insospechadas. Muchos se 

portan a l a  altura cuando se les da l a  oportunidad de actuar 

fuera de sus limites acostumbrados.la delegacibn,pues,reyiere 

que el supervisor tenga confianza en sus subordinados y que Cttl 

mismo esta consciente de que es mas fkil y productivo cuando 

prolonga su accibn pa- medio de sus subordinados. 

Obstaculos a l a  infomacíbn:Se confabulan una serie de 

condiciones para hacer dificil una delegacibn efectiva. Algunas 

son de natursleza organizativa y otras estriban en los atributos 

personales de los gerentes y de sus subordinados. 

Dentro de las cortapisas de la organizacibn estb ciertos 

ambientes de cornpailia en los que los ejecutivos deben siempre 

aparentar estar muy ocupados y trabajando duro o en que las 

personas critican a los demirs o sospechan de ellos con demasiada 

facilidad.Algunos ambientes condicionan las decisiones sobre 

bases cotidianas;otras permiten una deliberaciln calmada y una 

planeacibn preventiva.Los dizefios de organizacibn que destacan l a  

estructura vertical mas WE! la horizontal pueden forzar una 

dilucibn de responsabilidades delegadas sobre demasiados niveles 

y los gerentes se ven irnpeli.dos,por l a  demasiada insistencia en 

l a  necesidad de trepar. en l a  jerarquia,a mantenerse en sus 
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imperios y a hacer una hueria demcJztracibn para sus patrones.Eri 

las estructuras horizontales l a  delegacibn se lleva a cabo en un 

nbero mayor de ejecutivos que colaboran en menos niveles. 

Entre 10s factores personales que restringen la delegacibn 

estb las tendencias de los subordinados a evitar las 

responsabilidades,el miedo a las  criticas,la indddiferencia,la 

falta de confianza en si mismos y l a  poca capacidad.Muchos 

gerentes prefieren hacer las cosas ellos mismos en vez de delegar 

y en ocasiones es cierto que el superior puede hacer las tareas 

mejor que e1 mismo.Algunos gerentes carecen de l a  habilidad para 

guiar y aconsejar a l  subordinado sin una excesiva interferencia 

cuando esta haciendo el trabajo de1egado;otros mas carecen de 

confianza en sus subordinados.Tambi&n juegan su parte los habitos 

y las ambiciones personales.Finalmente,los gerentes a menudo 

dejan de ejercer los controles y revisiones adecuadas una wez que 

han delegado algunas tareas. 

Cualidades interpersonaies: La experiencia enseña que la necesidad 

de mejoramiento es altamente personal e individual para cada 

gerente-Los cursos de desarrdlci se diseñan alrededor de lo que 

se supone son los problemas y necesidades generales de los 

gerentes .Y a l  contrario l a  crientacibn hace posible l a  atencibn 

del superior a las necesidades individuales de sus 

subordinados.Pero e1 superior debe ganar el derecho a la 
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confianza y respeto de sus subordinados y el subordinado a su vez 
debe ganar l a  confianza y respeto del superior.En la relacibn de 

orientacibn cada parte aprende a comunicar a los demas su 

entusiasmo,sux desilu~iunes,frustraciones y l a  desaprobacibn 

donde existan.Todo aprendizaje debe pasar por frustraciones y 

1uchas;la orientacibn gula y dirige la lucha mutua del superior y 

sus subordinados segbn desarrollan una relacibn de trabajo 

efectiva. 

Una serie de cualidades interpersonales especificas apoyan 

el proceso de or3.entaciOn. Primero , l a  cualidad de observacibn , que 

puede adquirirse con la practica, facilita l a  deteccibn anticipada 

de los sintomas de un problemat.Cegundo,la practica en hacer- 

preguntas capacita al superior y a sus subordinados para poner a 

prueba los motivos y razmes: que apoyan sus acciones.De este modo 

obtienen pensamientos y analisis detallados unos de otros. 

Tercero,la cualidad de c~~rnunicacibn,partícula~~nte de saber 

escuchar,aumenta su entendimiento mutuo.Finalmente,la facilidad 

para demustrar,ilustrar y dar ejemplos ayuda a la claridad y 

entendimiento. La demostraczibn ,mas que la diccibn, es una 

herramienta pedaybyica impoi-tante. 



ENTREVISTAS P O S T ~ I A C I O N  

La mayoria de 10s sistemas de apreci-acibn de l a  actuacibn 

preve entrevistas en las  que el apreciador analiza sus 

conclusiones con cada uno de sus suhordinados.bs principios 

generales que esth en la base son similares a los de la funcibn 

de aconsejar y orientar. tanto en los planes mas tradicionales, 

como en l a s  apreciaciones orientadas hacia resultados,la 

aplicacibn de resultados ea un paso critico;pero muchos gerentes 

lo rechazan.Aqui descansa la fuerza de los metodos orientados 

hacia resultados que propctrcicxmn una base mas segura, digna y 

defendible para tales ankilisis c ~ e  las escalas gr&ficas.Los 

programas de entuenmiento e inf ormacibn diseñados con 

cuidado, ayudan a reducir l a  oposicibn d elos supervisores .Tambi&n 

es benkfico permitir a cada uno de los interesados modificar y 

desarrollar su propio estilo de administracihn de acuerdo con su 

creciente experiencia. 

propbrsítos 

Las entrevistas posteiriores a l a  apreciacibn a veces se 

llaman entrevistas de "'retrclinf ormacibn" o revisiones de 

actuacibn. Estos terminos cmnotan el propbsito general de tales 

entrevistas que es hacer un uso constructivo de las conclusiones 

de l a  apreciacibn infxmandolas a los subordinados y 

analiz&.ndc,las con ello. Esto ahuyenta las dudas y especulaciones 
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que de otro rnodcr podria a.lbergar el subordinado y prepara e l  

camino para modificar y t-enviar l as  metas de actuacibn en que se 

han puesto mutuamente de acuerdo. 

E l  ob je t ivo  basico de l  superior es ayudar a l  subordinado en 

su desarrol lo  mediate e l  alcance de una mayor conciencia de sus 

limitaciones y cualidades y mediante l a  comunicacibn de cbmo l o  

esta haciendo. Otro progtbsito importante para cada participante es 

crear un entendimiento mutuo y una relacibn per sonal fuerte corno 

fundamento para una at:tuacihn e fect iva.Lm propbsitos especkf icos 

incluyen l a  pmgramacibn de actividades mutuas para e l  perkdo 

s iguiente,e l  establecimiento de objet ivos acordados mutuamente y 

l a  decision de pasos especificas que conduzcan a una mejor 

actuacibn del  subordinado. Entre los resultados incluidos 

ilegitimamente en las  revisiones de actuacihn e s t h  l a  terapia u 

accibn disciplinaria-Ambas son incompatibles con los objetivos de 

l a  revisibii.La terapia esta fuera del  alcance de l  entrenamiento y 

de l a  capacidad de la gran niayoria de los gerentes. 

E l  centrarse en 10s resultados m a s  que en los rasgos de 

personalidad o las earacter lst  icas personales de 10s subordinados 

proporcionan e l  plan centrali de l a  entrevista de actuacibn igual 

que como sucede en l a  apyeciacibn misma orientada hacia los 

resultados.Ta1 hincapie 110 necesariamente disipa todos los 

factores emocionales o de petsonalidad n i  elimina l a  duda,el 
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temor y otras tensiones,peru coloca l a  relacibn hombre- jefe sobre 

una base digna y mas aceptahle.Elirnina 1.0s insultos y e v i t a  l a  

funcibn de "re~tresentar a Diosfr.Es nias legitimo y efectivo para 

un gerente e l  analizar e l  trabajo de su subordinado que 

c r i t i c a r l o  sub j e t i vmente  por sus defectos personales. b t onces  e l  

intercambio se basa en l o  ana l i t i co  cuando e l  superior y el 

subordinado pueden aceptar SUR papeles dentro de l a  organizacibn 

y reconocen sus di ferencias de opinion y evaluacibn sin l a s  

abstracciones y generalidades de 10s enfmpes por rasgos. Esto 

reduce l a  tendencia del  rubordinado a sentirse a disgusto,a 

d iscut i r  y mostrarse hostil o a l a  defensiva. 

M&cxios de entrevistas de actuacíbn 

Existen tres tipos de entrevistas de actuacibn 

postaprec i ,~c ion: l ) e l  metodo de hablar-y-c~nvencer,2)el mktodo de 

hablar-y-escuchar y 3131 metodo de si lucibn de prob1emas.Cada uno 

t i ene  di ferentes objetivos y metodos y por tanto requiere 

di ferentes tecnicas en e l  entrevistador. 

En e l  metodo de habl~~*-y-c-onvencer e l  gerente comunica su 

apreciacibn, t rata  de logirar su aceptacibn y consigue e l  

consentimiento del  subordinado en cuanto a seguir sus sugerencias 

de cambio.En e l  mtitodo de :hablar-y escuchar e l  gerente comunica 

SUS hallazgos de aprec i ac ih  y permanece alerta a l as  respuestas 
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del subordinado. Explora las  reacciones del  subot-dinado a l a  

evaluacibn con el objeto d i  r e l a j a r  l a  tensibn haciendo f rente  a 

desacuerdoc hhr,il:os. La mcdalidad de sislixibn anula l a  funcibn del 

gerente como juez estableciendo en cambio su papel como 

ayudante. Lca descubrimientos no necesariamente se comunican, c3 se 

comunican indirectamente o sblo parcialmente. E l  superior y su 

subordinado juntos se centran en l a  solucibn de problemas y en 

los modos como l a s  acciones de ambos pueden afectar l a  solucibn. 

Las entrevistas de actuacibn postapreciacihn de los tipos 

segundo y tercero descansen profundamente en los principios,  

conceptos y teor ias  de entrevistas no d i rect ivas . las  cualidades 

que se necesitan son difici-les de aprender,lo cual en parte es 

responsable de l a  trepidacibn con l a  que muchos gerentes manejan 

sus entrevistas de retro informaci~n. los diferentes papeles en l a  

organizacibn de1 superior y del  subordinado inhiben l a s  

oportunidades de un entendmientc mutuo completo. E l  subordinado 

tiende a pensar que "el jefe es siempre e l  jefe'' y a que ifyci 

dependo de este hombre". E l  superior- tiende a pensar que "tengo 

que mantener m i  autoridad" 

Los m e t d m  no directivos,si se usan apropiadamente,ayudan a 

anular l as  barreras de autoridad mediante e l  hincapie en l a  

comunicacibn en dos sentidos y en l a  apreciacibn mutua.Hacen 

posibles e l  maxim respeto y dignidad entre supet-ior y 
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subordinado. Conducen a una atmbsf era franca y abierta en que 

Como conducir entrevistas de actuacibn:La mayoria de las  

compaAias,particularmente las que recalcan apreciaciones basadas 

en resultados,pro~rcionan a l  superior guias o planes bhsicos que 

facilitan las entrevistas de actuacibn. 

Un modelo caracterist ico en las instrucciones de la compafíia 

para entrevistas de actuacibn se conoce camo "la tecnica del  

emparedado". El entrevistador comienza con alabanzas Y 

felicitaciones por lo que ha sido hecho bien,luego presenta las 

fallas y las criticas seguidas por una insistencia en comentarios 

favorables y por el acuerdo sobre las metas del proximo 

periodo.Aun cuando esta idea tiene cierta lbgica es una respuesta 

demasiado iibmoda al problema de tensiones irreducibles entre el 

hombre y su jefe . El subordinado puede reconocerla corno una 

t&cnlca y molestar se. La facilidad y habilidad para aceptar las 

criticas y a l  rciisrncr tiempo I1.a necesidad de elogios varan de una 

persona a otra y los sentimientos individuales varian de tiempo 

en tiempo.Por eso el suyeerior debe juzgar estos factores y 

preparar su plan en consonancia. Entre sus subordinados algunos 

e s t a r b  por debajo del promedio,otros en e1 promedio y unos 

cuantos S E - L ~ ~  s~bresalientes.Alyunos serh alcohllicos o tendran 



114 problemas emoci.onales ; otr-cm serh estables o insensibles o 

taciturnos. Sus edades ,expek-iencias y antecedentes 

otros element.os deben tenerse en cuenta. 

varim.Estos y 

En muchos casos los subordinados esperan c r i t i c a s  y tienen 

l a  valent i.a par a encararlas. Pueden mostrar se sorprendidos o 

sospechosos s i  no aparecen c r i t i c a s  razonables. Eb efecto, algunos 

empleados han mostrado l a  tendencia a ser mas estrictos en l a  

evaluacibn de su propia actuacibn que sus iguales Q superiores.No 

obstante,el encontrar l a  manera de presentar l a s  c r i t i c a s  es un 

gran problema para e l  entrevistador de actuacibn. Las c r i t i c a s  

necesarias deben relacionar se con l a  actuacibn en el  trabajo,^ 

los factores de personalidad sblo entraran en juego s i  tienen una 

c lara  injerencia en e l  anal is is  de las di f i cu l tades  de l  

subordinado. E l  superior debe presentar las c r i t i c a s  honradamente, 

pero s in  ambages y s in  1igereza.Sin mebaryo,las c r i t i c a s  no deben 

dominar l a  entrevista ; e l  superior debe hacer hincapie en l a s  

posibi l idades de un desarrol lo  constructivo durante e l  trabajo 

de l  subordinado. Es imperativo que mientras e s th  rnencionktndose 

los puntos de c r i t i c a  e l  supervisor mantenga una actitud de 

aceptacibn del  individuo coino persona.No necesita aprobar todo l o  

que hace el  subordinado poro puede mantener una aceptacibn no 

prodigandcl ju ic ios  de valor sobre una base personal. 

La entrevista es un tipo de situacihn psicolbgica que e l  



bata l la  de agudezas entre el  individuo y su jefe.El superior debe 

e v i t a r  discut ir  hasta donde sea posible pero si eso sucediera 

serka mejor c ircunscr ibir lo  a problemas objetivos y podria 

manejarse por las t&cnic.as nn d i rect ivas .  E l  superior debe ev i tar  

una actitud amenazadora y a cambio de eso debe hacer l a  

entrevista l levadera pero a n i v e l  de negocios.Pueden 

intercambiame informacibn y opiniones, deben esclarecerse los 

ob je t ivos  y debe Llegarse a acuerdos acerca de l as  metas 

futuras:  lo:^ cambios y planes de accibn que deberhn venir .Las 

actitudes y sentimientos del supervisor y del  subordinado se 

reconocen,se revisan,se analizan y se aceptan s in  una 

confrotacibn personal dit-ecta.El supervisor no esta tratando de 

cambiar l a  personalidad del subcxdinada r_, de rnodelarlo segtm su 

propia imagen , pero si puede sugerir cambios constructivos . Debe 

p e r m i t  ir suf ic iente  tiempo para que e l  subordinado haga preguntas 

y sugerencias.los planes para e l  futuro deben inc lu i r  los 

horarios en que se l levaran a cabo. 

Sin irnportar los metodos que se usen para hacer provechosas 

esas conversaciones n i  e1 grado de tecnicas interpersonales que 

tengan el supervisor y subordinado, siempre se presentarb 

dificultades y se corneteu,&n errores. Muchas personas n43 se sienten 

completamente a gusto con 1tt conducta que exige su funcibn.Pueden 

sent irse arorralados, forzados y demasiado dependientes. Los 
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subordinados en i as +r-animciones burocrat iras e s th  conscientes 

de su de~ndericia:neliesi.tan su trabajo y la aprohacibn de sus 

jefes para seguir adelante - L l x  jefes pueden aprovecharse de esta 

necesidad y dt. su poder discrecional para recompensar o 

castigar.Pero los jefes tambien tienen sus dificultades en las 

entrevistas postapreciacih, A l a  mmunicacibn de reconvenciones y 

de comentarios adversos se anade una cierta cantidad de desagrado 

que no puede evitarse-Pueden tener al subordinado ansioso que 

pretende l l egar  a su propio puesto o que puede tener nias 

capacidad que &l. Ademas 10s subordinados representan problemas 

potencialles y l a  necesidad de decidir.Exigen cosas.ponen en 

peligro el prestigia y la posicibn del jefe y en parte 

representan la clave de su &xitcj.Por todas estas razones los 

supervisores necesitan una hrga  y sabia experiencia para dominar 

los estilos y tecnicas postapreciacibn que llevan el ciclo de 

apreciacibn hasta sil completa realizacibn. 

Hay otras varias consideraciones que gobiernan el manejo y 

uso de las entrevistas post~~preciaci~n.Una es el ambiente en que 

se llevan a cabo las entrevistas.A menudo este es l a  oficina del 

1efe:generalmente s~mbolo de su posicibn y autoridad.De 

preferenci.a, l a  entrevista debe hacerse en condiciones de 

comodidad,de quietud,& serenidad y sobre to% en privado,donde 

casi no haya sirnbolos de autoridad o de IJosicibn.Es importante 

evitar l as  presiones 'y' l a s  interrupciones durante l a  entrevista. 
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0tr-o factcir dei:isivO es una planeacibn anticipada. El 

supervisor y e l  subordiiiado deben planear de antemano. E l  

supervisor debera tener n'ot.as y registro tangibles de l a  

entrevista misma.Puede rev isar  e1 expediente continuo del  

empleado y sus anteriores apreciaciones. Debe analizar todo 10 que 

sabe del subordinado de dentro y de fuera de l a  compañia.Debe 

v e r i f i c a r  l a s  descripciones de tareas, la.; guias de puestos y 

manuales de wyanizacibn. L3 mas importante de todo,debe planear 

l a  estructura de l a  entrevista.  Dekra dec id i r  cua l  es e l  comienzo 

mCis apropiado para que gane y mantenga e l  contro l .kbera  

programar los puntos basicos para presentarlos en orden y de 

manera organizada. Debera gllanear cbmo acabar l a  entrevista.  

Organizara sus puntus y l a  informacibn correspondiente y estara 

preparado con e jemplas conciretos .Puede decidirse por estrategia 

di ferente para empleados problemas y para los que son empleados 

e f i c i en t es .  

Entrenamiento para entrevistas postapreciacibn:Las sesiones de 

entrenamiento y practica han resultado htiles a los gerentes para 

desarral lar e incrementar las tecnicas explicadas anteriormente. 

Pocos poseer 2u-1 estas cualidades por inst into y l a  mayoria 

seguiran dudando de su prcpia adecuacibn. Lo caracteristico del  

entrenamiento es e1 aprendizaje en l a  practica. ios gerentes 

pueden mejorar su confianza y experiencia en las entrevistas 

postaprecixibn estableciencica sesivnes de gractica,usando la 
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representacibn de los herltlnos, mediante cintas grabadas, casos 

practiws y demoutraciones. P-ieden tener la oportunidad de poner a 

prueba su propia capacidad en l as  sesiones de entrenamiento lejos 

de la pres’iün de una ver.dadc3.r.a entrevista. Pueden observar cbmo 

hacen el. trabajo otros,tanto experimentados como 

inexpertos.Pueden utilizar. peliculas o grabaciones de las 

observaciones de l a s  representaciones para autoanalisis y 

autocritica de sus cualidades en este campo. 

LA ACRVIDAD DE AcoNsl[iJAR 

La idea de l a  actividad de aconsejar como existe en la 

índustria inoderna nac ib  de ].as etapas iniciales del movimiento de 

relaciones humanas. 

ia naturaleza de la actívida de aconsejar 

Esta actividad Fuede ser formal o informa1.k informal se da 

en el curso natural de l a s  relaciones humanas entre los 

índíviduos que tienen confianza y respeto mutuo para los juicios 

del otro.Frecuentemente el subordinado o su superior o ambos no 

se dan cuenta de que se esta llevando a cabo una actividad de 

consejo.Ez esencialmente una actividad no planeada o 

programada.La actividad informal es un aspecto generalmente 
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reconocido de l a  funcibn d d  gerente. Sin mebargo, sus USOS son 

limitados y aunque puede ayudar a ev i t a r  ~ z e  algunas d i f i cu l tades  

se vuelvan peores no puede confiarse en e l l a  para a l i v i a r  

problemas graves de los empleados. 

La actividad formal consiste en l a  intencibn directa de 

estructurar una relacibn de asesoria entre e l  empleado y e l  

supervisor o un consejero entrenado profesionalmente. La 

consultoria proporciona un Frí,zgrama planeado de procedimientos y 

po l i t i cas  de l a  compai7ia.Tales programas reconocen l a s  

omnipresentes influencias que crean para los empleados los 

problemas personales no resueltos y admiten que l a  compañia puede 

desempefíar un papel en e l  restablecimiento de l a  e f i c i enc ia  del  

trabajador perdida por l a  i n t r  uaibn de per’ple j idad y ansiedad 

personales. 

Pollticas de la funcibn de aconsejar 

Las po l i t i cas  de l a  cornpaflia y l as  actividades 

administrativas hacia l a  actividad de aconsejar van desde los 

completamente negativas hasta las altamente posi t ivas. las que se 

oponen a l  recunucimiento formal d e l  prcceso de consultoria niegan 

que esta a s e x r i a  contribuya a l as  uti l idades y opinan que l a  

compaAh no debe mezclarse en los problemas personales de los 

empleados. Dudan que los cfertint.es sean competentes para t ratar  los 



problemas de los empleados. 

Las compadias que  estan a favor de l a  asesoria sostienen que 

es imposib1.e separar los problemas personales de los empleados de 

los problemas de su puesto o de su trabajo.Reconocen que todos 

los empleados en un nmomento o en otro se enfrentan a 

tensiones,crlsis y dilemas que requieren ayuda y atencibn de 

alguien can autoridad en el lugar de trabajo.Tales compdias 

establecen pol.lticas y procedimeitos de asesoria e identifican 

funciones administrativas apropiadas en esta Area.Entrenan a sus 

consejeros profesionalles para auxiliar en esa actividad a los 

gerentes. Consideran l a  actividad de ctconse j a r  como un medic, de 

mantener o mejorar l a  productividad de1 empleado y la 

satisfaccibn en el trabajo y reconocen que el ambiente mismo del 

trabajo es a menudo l a  causa de los problemas de ajuste del 

empleado. 

Las opiniones de 10:s sindicatos han sido generalmente 

negativas en relaciln a esta actividad. Opinan clue las compañias 

quieren mantener "fe.lices" EI 1.0s trabajadores lo suficiente para 

hacerlos dociles,dependientl~s y en buena disposicibn para aceptar 

l a  lbgica de l a  administracibn sin chistar. temen que l a  asesuria 

pemita a l a  administrzicibn manipular a 10.9: empleados y les 

inculque sent imientos ant isindicales . 



Objetivos y &todos de la actividad de aconsejar 

La mayoria de l as  cnmpaltjlas no dependen de l a  asesoria que 

sucede espontaneamente en l a s  interrelaciones informalles y no 

planedas de l a  gente en el trahajo.la actividad formal de 

aconsejar sobre una base sistematica,Fl,~n~da,ocurre en tres 

niveles principa1es:l)la asesoria del gerente en su contacto 

cotidiano con sus subordinados,2)consult~~ia profesional dentro 

de la firma por miembros del cuerpo de personal y 3)consultoria 

teraphticn o tratamiento medico por psicblogos o psiquiatras 

clinicos dentro y fuera de la compañia. 

Los programas de consultoria industrial o de empleados se 

componen de los esfiierzos relativos y cominados de las personas 

de los tres niveles,pero deritro de l a  compañia l a  mayoria de esta 

actividad l a  ejecutan los gerentes o especilixtas de persona1.b 

ocasiones ambos trabajan estrechamente en casos especiales.Un 

programa interno puede ser conducido sat isfactor iamente pm- 

gerentes y especialistas de persona1,per-o generalmente es 

conveniente que exista al:wyo complementar io de practicantes 

profesionales a menos que l a  cornpafh este en posibilidades de 

emplear un cuerpo de psiquiatras clinicos y mkdicos de tiempo 

completo. 

No hay duda en cuanto a l a  necesidad de aconsejar a los 
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de una gran parte del 

indisposiciones emocionales 
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y los problemas 

seriamente l a  actuacibn en e l  trabajo: y por 

para l a  compañia. 
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emocional da razbn 

los empleados.las 

personales afectan 

tanto son costosos 

Actividad de aconsejar a los gerentes 

El objetivo general del gerente a l  dar consejos a sus 

subordinados es ayudar a l  individuo a seguir. siendo eficiente en 

su trabajo y en l a s  respons&ilidades de l a  compafiia.Los gerentes 

se encuentran ante trex clases de dificultades de los 

emp1eados:l)los empleada puedm tener dificultades tecnicas en 

su trabajo, Slpueden enfrentarse a un problema de seleccibn 

vocacional y 3)el empleado puede tener problemas personalles 

absorbentes que interfieren con el desempeño de su trabajo. 

Los problemas tecnicos relacionados con el trabajo o el 

puesto rara vez plantean un problema serio de consejo para el 

gerente. El sabe por exper ienc ia cbmo sugerir cambios que ayudaran 

al empleada a volver a una actuacibn efectiva.Los problemas de 

carrera son mals comp1ejos.A menudo los empleados se encuentran en 

una grave crisis acerca de lo atinado de su eleccibn de 

carrera,de su asicfnacibn en e1 trabajo,de sus ocupaciones O de su 

progreso dentro de el las.La accibn de aci-msejar en este t i y o  de 



privadas ,pero dentro de l a s  comgaiiias los especialistas de 

personal estan generalmente mejor equipadr,is para lanzarse a este 

tiPo de asesoria cunado 10s empleados tienen un problema que 

resolver.El gerente puede no saber- acerca de trabajos o carreras 

alternos y no dispone de tests o de otra informacibn a su 

a1cance:por eso el gerente generalmente envia sus casos que 

necesitan orientacibn profesional al degar-tamento de personal. 

Los problemas personales,emo~i~~nale~ o de ajuste son los m a s  

doficiles para los gerentes y para los especialistas de 

personal. Los gerentes a menudo se sienten incompetentes para 

proporcionar consejos adecuados en este campo. Se necesita un 

largo entrenamiento profesional para resolver problemas serios en 

este campo.Algunos gerentes: habitualmente evitan el desarrollar 

relaciones con los subordinados que provocan confidencias 

personalles .Aun ron entrenamiento en l a  funcibn de consultor el 

gerente tiene de consul.toria, con un 
reducido nilmero de problemas. Es impor tante par a &I saber hasta 

dbnde llega su capacidad ir saber hacer las transferencias de 

problemas s in  abdicar sus propias respmsabilidades .Cuando l as  

dificultades son profundas o extensas o de naturaleza demasiado 

emocional o cuando l a  conducta es altamente anormal el gerente 

generalmente l l a m a  en su auxilio a l  departamento de personal .Sin 

que varselas, sobre una base 
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embargo,esto nu, absuelve a l  gerente de una conexibn y asistencia 

y participando en los plrines para el logr¿i de un mejor ajuste del 

empleado. Pc>dria t.ener que hacer. cambios y corregir dificultades 

internas que causan c-, intensifican los problemas del empleado. 

De esta manera caen sobre las espaldas del gerente fardos 

ingentes por l a  aplicacion de los procesos de asesoria.Es de gran 

importancia el hecho que generalmente e1 inicia el proceso de 

asesoria,aunque en un momento este siga otros pasos hasta 

solucionarse. El empleado con problemas puede no saber que hacer y 

a menudo aplaza su solicitud de ayuda.Por tanto el gerente 

eficiente conoce suficientemente a sus subordinados para notar 

los cambios en ellos.Permariece franco y accesible y cultiva l a  

confianza de ellos en $11 como una persona confiable y 

accesible. La pericia del gerente en reconocer una necesidad de 

consejo es importante pues La tardanza deja o causa ajustes 

drhsticos o problemas de conducta en el grupo de trabajo. 

El gerente no sblo debe reconocer los problemas personales 

de sus subordinados que ya existen ci e s t h  naciendo,sino que debe 

analizar- los problemas que observe o que los empleados le 

presentan a su atenciin.El reconocimiento y l a  interpretacibn se 

ven complicados por el hecho de que lo que parece ser un problema 
de crisis,tkcnico o de cari-era puede en realidad tener 

implicaciunes mucho m&s profundas como sintoma de problemas 
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personales subyacentes. Los empleados con problemas no los 

describen o no 10s presentan en forma ordenada,lbgica ni 

directa.Sus ansiedades pueden ser vagas e inciertas incluso para 

ellos mismos.Eatci a menudo Los conduce a presentar sus quejas o 

querellas en terminos que creen mas aceptables,en l a  forma de 

quejas de salários,o queja acerca de l a s  condiciones de 

trabajo.Poi- eso el gerente puede encontrarse con problemas 

personales profundos en l os i  empleados si investiga mas en lo que 

parece ser superficialmente un problema de supervisibn 

rutinario,como ausencias,acciones disciplinarias o disputas 

comunes de trabajo. 

A menudo el gerente no se da cuenta de las  dificultades 

anormales del empleado hasta que el subordinado busca su 

ayuda.Puede incluso no recoriccer inmediatamente los sintomas 

de dif icuitad clue apuntan hacia problemas continuos o 

mayores.Muchos gerentes carecen del entendimiento adecuado de la 

naturaleza y efectos d e.Lm problemas mentales,emocionales o 

personales de los empleados.Toman l a  conducta del empleado segim 

su valor literal (=t apareiite,sin darse cuenta de una conducta 

patente a menudo oculta prol~lemas nias profundos. Ellos demasiado a 

menudo asumen una Etxplicaciljn materialista a todo problema o 

exigencia. Son reacios a reconocer, aceptar y tratar temas tales 

como temcr , preocupacibn, ansiedad, incluso despues de detectar 

algunas de sus manifestaciones. Pero 1.0s gerentes que desarrollan 
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una relacion de orientacibn estrecha y auxiliadora con sus 

subordinados encuentran dificil dejar de ayudar a sus 

subordínadcs en sus problemas Fersonales-reconocen l a  validez de 

algunos de 10s conceptos bhsicos de relaciones humanas como 

considerar a l  hombre integralmente. Los problemas personales y l o s  

relacionados cun el trabajo van de l a  mano y son bastante 

inseparables y el empleadcl no deja fuera todos sus problemas 

personales,sus preocupacioKLes o dificultades cuando llega al 

trabajo.se lleva consigo toda su personalidad a l  trabajo y es 

este hecho con el que debe encararse el supervisor. 

Consejeros especialistas 

Las compaÍ‘íias emplean varias clases de especialistas para 

proporcionar servicios e infcrmac ion, y t ambib consejo. 

Los especialistas en dar consejos se encuentran en muchas 

compafíias actualmente. Sus fimcisnes principales son: 1 jacose j c l r  a 

los empleados que los sup7ervisores envian a l  departamento de 

personal y cuyos problemas no pueden ser manejados por el 

supervisor solo, 2 laconse jar a lox empleados que buscan asistencia 

sin ir primero a sus supervisores , 3  )trabajar con los supek-visores 

en l a  mejoria de sus actividades de asesm-ia y 4)asistir a l a  

compafiia sobre politicas y procedimientos en cuanto estas afecten 

la estabilidad de satisfaccibn personal de los empleadas. 
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Ik: este mcldi-, los mnsejeros juegan un papel preventivo y 

curativo a l  mismo tiempo. Proporcionan un recur so tecnico b h i m  a 

los gerentes al atender sus problemas de personal mas 

serios .Tanhien proporcionan una fuente de asistencia fuera de l a  

relacibn hornhre-jefe,cuand~~ l a  misma relacibn es un problema.El 

gerente puede no darse cuenta de que es parte del problema del 

subordinado o de clue su autoridad y posicibn militan contra la 

confianza del subordinado. E 2  papel de consejeros entrenados es 

asi Un catalizador calculado para zanjar las dificultades de 

entendimiento entre l o s  empleados y el sistema jerarquico. 

La naturaleza y grado de entrenamiento y experiencia de 

consultores profesionalles varian ampliamente.Algunos son 

especialistas de personal cion muchos antecedentes e inter& en 

ser consejeros.Otros son psiicblogos industriales o personas 

entrenadas como consejeros.Algunos estados regulan los consejeros 

profesionales estableciendo procedimientos de examenes y de 

certificados.En algunos ca:ms las compañias tienen psicblogos o 

psiquiatras clhicos de tiempo completo para l a  diagnosis 

preliminar y tratamiento de los problemas de salud mental. 

Los consejeros profesionales de personal siguen cbdigos y 

practicas de etica que Fecalcan la naturaleza privada de l a  

relacibn entre el consejero y su cliente.Los consejos o 

sugerencias dadas a l a  in fo rmac ih  recibida no deben ser 
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divulgadas pues 1.a divulyacibn mina la empatia y reduce las 

posibilidades de lograr mejoria o ajuste de los problemas del 

empleado. El. departamento de personal debe organizar la funcibn de 

asistencia de modo que funcione dentro del cuadro profesimal y 

etico. El consejero generalmente esta libre de responsabilidades 

administrativas y de autoridad es parte y debe demostrar que no 

del sistema de autoridad que controla al empleado.Debe manifestar 

con toda claridad los objetivos y metodos de asesoria de manera 

que aliente a los empleados a que le comuniquen todos sus 

probiemas.El consejero profesiona1,como el gerente,deben 

reconocer rzuhd(3 deben enviar a una persona a l  siguiente nivel de 

consultoria de la compafila o a las agencias y consultorios de l a  

comunidad. 

A c t i w i d a d e s  de asistencia teraphtica 

Aun cuando puede haber algunos efectos terapeuticos en 

consultorLa profesional de persona1,la terapia no es el objetivo 

principal y los consejeros departamentales deben reconocer 

siempre que sea posible 1.0s casos serios que necesitan enviarse a 

consultorios medicos o clinLcos. 

En la mayoria de 1a:s compafíias que tienen psicblogos y 

psiquiatras clinicos,+stos generalmente tienen su sitio en la 

seccibn de seguridad E. higiene del departamento de 
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personal .Tienen conexiones c m  10s hospitales, clinicas locales y 

con varias agencias externas y ser-vicios de l a  comunidad. Los 

psiquiatras poseen titulos en medicina y los psicblogos clinicos 

tienen entrenamiento en la rama de ciertos problemas de salud 

mental .Su objetivo es diagnost.icar los problemas de salud mental 

y hacerse cargo de l a s  medidas preventivas siempre que sesa 

posible .Pueden proporcionar algbn tratamiento a los individuos 

que pueden ser restablecidos a sus trabajos en un periodo 

relat ivmente corto dependiendo de los limites de las  polit icas 

de la compctflia. 



El objetivo bhsico de l a  evaluacibn de resultados es tomar 

decisiones para corregir las deficiencias,por lo que la 

entrevista con el empleado debe dar informxi-hn sobre estas en e1 

rendimiento,asi como las bases para planificar su mejoramiento. 

Por lo tanto,despu&s de una evaluacibn el empleado y el 

supervisor deben acordar ideas y planes para l a  accibn 

correctiva.,Sin ella,las deficiencias del personal continuaran y 

se haran probablemente mas graves.Alyunas veces los empleados 

cuyo rendrmiento esta por debajo de lo norma1,no entienden 

exactamente lo que se espera de el1os.Si.n embaryo,una vez que 

saben cuCiles son sus res~~)nsabilidades,la accibn correctiva se 

facilitara para mejorar. el r-endi.miento. Por ello, muchas 

organizacimes realizan evaluaciones y entrevistas frecuentes a 

los empleados nuevos. Es importante r-ecaalcar que las evaluaciones 

deben hacerse por el propio superior y no deben delegarse a otro 

subordinado ,ni a l  Departamento de Personal ,porque SE! pierden los 

efectos buscados. 

Cuando el departamento de personal cuenta con una seccibn 

especifica o un responsable para l a  evaluacibn del desempeño de 

trabajo,ademas de tomar decisiones acerca de casos problematicos 

y estudiar, evaluar, y ~-e-:~olver sobre los informes de la 

evaluacibn, debe tamhien accil;s;ejar acciones en torno a estos. Ha de 



necesidad de acsc'i.Cm, c+orr[o -1 apoyo a l  supervisor con 

adiestramiento para el subordinado estimulos financieros y cambio 

correspondiente-Si el supervisor no reconoce l a  necesidad de tal 

accibn,el departarnento de personal puede hacerlo conciente de 

ella y recomendar 10 adecuado. A cont inuacihn se describiran l a s  

principaks acciones a seguir: 

Capacítacibn para el puesto 

La evaluacibn puede ind.icar que hay necesidad de orientar al 

empleado en forma mas eficaz o de darle instruccibn para 

acrecentar su conocimiento y' habilidades requeridas para lograr 

un rendimiento efectivo-La mayoria de los empleados tienen 

talentos e intereses que podrian ser aprovechados tanto por ellos 

mismos como por l a  organizac:ibn. 

Cuando se hacen l c . 1 ~  nc~nlhramientos iniciales,puede ser que ni 

el supervi:aor ni el Departamento de Personal sepan que se puede 

hacer para que el individuo aproveche mejor sus habilidades. 

Durante los primeros dfas es conveniente hacer evaluaciones 

que sirvan para identificar determinadas caracteristicas del 

nuevo empleado. Mientxas los empleados van adqu ir iendo 

conocimientos y destrezas adicionales, tanto por las experiencias 
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del trabajo como por l a  capacitacibn que se les &,deben tener l a  

oportunidad de lograr. sil mejor utilizacibn tomando decisiones 

relacionadas a sus talentos y experiencias. 

Traslados 

Un ti-aslado implica l a  colocacibn de un individuo en otro 

trabajo cuyos deberes ? responsabilidades, posicibn social Y 

remuneracibn son ag)roximaCLamente iguales a los del trabajo 

anterio,r.Uri traslado puede requerir que un empleado cambie de 

grupo labmal,  lugar de tt-abajo,o unidad de 0rganizacibn;y atm 

puede hacerse necesario el. mudarlo a otra &rea geogr&fica.Los 

traslados facilitan l a  colocacibn de empleados en trabajos en los 

cuales hay mayor neces:idad o mejor utilizacihn de sus 

habilidades. 

Tambien permiten ubicar a los empleados en empleos 

preferidos por ellos y que pueden ejercer mas efectivamente;& 

veces los traslados f a c i l i t a  que los empleados se unan a un grupo 

de trabajo dentro del cual pueden trabajar mejor.ktesto que es 

probable que ocurra alguna perdida de eficiencia mientras los 

empleados trasladados van aprendiendo y adaptbdose a sus 

trabajos nuevcts,hay que apoyarlos con la capacitacibn para el 

puesto y niantener alghn grado de control sobre ellos. 



Una promocibn implica un cambio de asignacibn de un trabajo 

de n i v e l  mas bajo a uno de nivel rnhs a l t o  dentro de l a  

organizacibn. Normalmente, e l  trabajo nuevo t rae  un aumento de 

sueldo y de posicibn soc ia l  y ex ige  mas en terminos de l a  

responsabilidad o de l a s  per ic ias  requeridas.Al igual que en los 

casos anteriores se debe apoyar :.-on capacitacibn tanto antes de 

l a  promacihn como durante las primeras semanas despues de 

producirse esta. 

Propbsíto de la progocibn 

Las promocionens permiten que una organizacibn util ice mas 

ef ectivameizte cualquier ta lento y per ic ia  que hayan desarrollado 

los individuos. La oportunidad de obtener una promocibn sirve coma 

incentivo para que los individuos mejoren sus capacidades y 

rendimeintl3. Tambib pueden serv ir  como una recompensa y como 

evidencia d e l  agradecimierita de l a  organizacibn por logros 

anteriores. S i  se administra adecuadamente, e1 programa de 

promocibn s i r v e  para mejot-ai- l a  moral y l a  e f i c i enc ia  de los 

empleados. 



Razones para la prcwocibn 

Los dos criterios principales para determinar promociones 

son el merito y la antiyuedúd.Aunque el termino merito se aplica 

mas correctamente al registro de rendimiento del 

individuo,tamhi&n se usa cion respecto a sus habilidades.Por 

ello,,se puede decir que el termino “meritoff se refiere tanto al 

rendimiento anterior como a la habilidad.& esta manera se usa el 

concepto comO un criterio para la determinacibn de si un 

individuo esta calificado para alcanzar los requisitos de un 

trabajo de nivel mas alto.Ef. merito abarca las  calificaciones de 

rendimienb, los registros del historial individual y los 

resultados de pruebas profesionales pertinentes para el nuevo 

puesto.La antiguedad se refiere a l a  cantidad de tiempo que un 

empleado lleva trabajando Aunque l a  antiguedad en el puesto 

parece indicar que el empleado es idbneo para ascender,presenta 

varios problemas. 

De ordinario,al reconocer el merito y la antigüedad,el 

problema no es escoger entre los dos factores;el problema es 

determinar cuanta importancia hay que dar a cada uno de ellos. 

Pocas veces se concentra exclusivamente en uno u otro,aunque en 

general las organizaciones prefieren dar mas importancia a l  

merito. Sin emlargo, aunque 110 esta restringida por un acuerdo 

laboral, puede que l a  administracibn se encuentre presionada por 
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el sindicato en la situacibn de dar considerablemente mas 

reconocimientc) a la antigüedad,a causa de las dificultades 

convencer a los empleados de l a  precisibn y justicia de tal 

medida. En Mexico , los sindica.tos presionan tanto a l a  empresa como 

al jefe inmediato para que solo asciendan al mas antiguo,crando 

ask problemas de baja prcductlvidad,porque el empleado no se 

esmera para mejorar si. sabe que el tiempo de empleo es el tmico 

factor.Al considerar los candidatos para l a  promocibn,hay que 

tener- en cuenta que el rendimient.o actual en el trabajo no es 

necesariamente l a  base mas exacta para l a  prediccibn de &xito en 

un trabajo de nivel m h :  alto.Este hecho es especialmente 

significativo si se trata de una promocibn a un tipo diferente de 

trabajo,como el promover un operador a un trabajo como 

supervisor , e311 el. que deber a ejercer autor idad, para lo cual quizh 
no este preparado. 

íkscemms de rango 

Un descenso de rango rionsiste en un cambio de asignacibn a 

un trabajo de nivel mas bajo en l a  oryanizacibn,el cual requiere 

menos habilidad, resprjnsabil idad ,posicibn social y pago. Se puede 

poner a un empleado en un trabajo de nivel mas bajo a causa de 

una reduccibn en l a  cantidad de posiciones del tipo ya ocupado 

por el individuo,o porque su rendimiento no ha sido 
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satisfactorio. Se puede uti l izar.  21 descenso de rango como una 

medida de disciplina para castigar a l  empleado por no corregir 

SUS deficiencias o no seguir. las politicas,reylas o normas 

existentes I. 

Problemas causados por el descenso de rango 

En la practica es d i f i c i l  e ilega1,en algunos paises,ya que 

es una decision que afecta las condiciones de trabajo 

fundamentalmente en l o  que respecta a l  sueldo,horario o cambio de 

lugar f isico . Ademas un descenso de rango puede crear problemas 

emocionales,a causa de los efectos psicolbgicos que puede tener 

tal accibn sobre el empleado descendido.Tambi&n puede afectar l a  

productividad de sus compafieros de trabajo.Es dificil para l a  

mayoria de los empleados adaptarse a l a  disminucibn de pago y de 

posicibn social, como resiiltado de un descenso de rango. Por 

eso,cuando se toma la medida es muy importante dar toda l a  yuda 

posible al empleado afectado . 

Alternativas al descenso de rango 

A veces puede ser preferible otra linea de accibn que el 

decidir un descenso.Cuando empiezan a debilitarse o a ser 

insuficientes las habilidades y pericias de un empleaddo que 

lleva muchos años de servicio,se puede resolver el problema 
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deberes a otros,mientras se mantienen traspasando algunos de 10s 

inalterador; el titulo y el pago.En otros casos se puede resolver 

el problema dando a l a  Flersona una "promocibn simbolica" ,es 

decir , creando una yosicibn de jerarcfuia nominal pero con 

relat ivamerite poca autoridad y responsabilidad. 

Despidos 

El despido ha de ser l e i  iiltima instancia y debe hacerse toda 

clase de esfuerzos pot-. evi.tarlo.En ocasiones las organizaciones 

tienen necesidad de reducir el tamdin de su fuerza laboral como 

resultado de una reduccibn en l a  cantidad de trabajo 

disponible,de l a  eliminacibri de ciertos trabajos a causa de una 

reorganizacibn o por cambios tecnologicos,condicionnes ecunlmicas 

def icitarias o mejoras en 15; eficiencia de proAuccibn. 

Ha llegado a ser corntm que las organizaciones den algtm 

grado de reconocimiento a l a  antigYedad.Por 10 ordinario, los 

sindicatos exigen el reconocimiento de l a  antiguedad,porque saben 

que sus miembros tienen ciertos derechos laborales ,proporcionales 

a los d o s  que tengan los empleados invertidos en sus trabajos. 

Muchas organizaciones i-iari un aumento de uno por ciento por 
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cada afío de antigiiedad,el nQmerr,, de dias de vacaciones aumenta 

por cada determinado n22mer83 de anos trabajados y un n h e r o  

determina&:, de anos de ser.vi.cio da derecho a l a  jubilacibn. Para 

poder otorgar estas prestaciones se requiere ghacer calculos 

financieros ya que los costos pueden ahogar a la empresa.Para 

estos cAlculos hay que tornar en cuenta: 

1 .La unidad de l a  arganizacibn dentro de l a  cual se puede 

acumular y apl icar los pagos: por antigüedad. 

2.Las condiciones bajo l a s  cxmles se pueden acumular y retener 

estos derechos. 

3 . b ~  derechas y beneficios determinados por la antigii&ad. 

4.10s grupos que se pueden excluir de l as  provisiones de 

ant iqiedad . 



PROPUESTA PARA IMPLANTAR UN S1SEH.A PWMANENPE DE CALIFICACION DE 
MERITOS EN EL DEPAECCAMEXCO DE CAJAS EN UNA TIENDA DE 
AcproelwVICIO . 

¿Es necesario implantar un sisterma de Calificacibn de Meritos en 
el Departamemto de Cajas para que haya una motivacibn y un buen 
demmpek del cajero,aai como para que haya ern cada puesto al &s 
idoneo? 

OBJEmmB: 

PsIC0QK)cIIAL: 

Conocer la conducta y el Lenaimiento de los empleados que 

laboran dentro del Departamento de Cajas, identificar sus 

principales cwlidadea,aeJi como sus deficiencias,necesidades, 

logros,inaratisfacciones y posibilidades de d e m l l o  en relacibn 

con sus mcstas;y conocerlos individualmente y en gnaw con el 
doble propbsito de contribuir a mejorar 8us condiciones de 

trabajo y de existencia,y participar a a la vez en su realizaibn 
6pti.m como individuo que time que interactuar y adaptarse 

eficientemente al M i t o  laboral. 



ADMINISTRATIVO: 
Seleccionar al pe3rwnal aüecuado para tipos especificos de 

puesto (cajero) ,tomando cam referencia las caracteristicas 

individuales de aptitud,herbilidad,int~ar,c~~racibn,etc,,de los 

empleados que laboran dentro de l a  eeiQre?sa,perita tratar de ubicar 

en el puesto (cajero) a l  individuo idoneo. 

Si se aplica la calificacibn de mikritos a los trabajadores 

del Departamento de Cajas,entonces se tcsndra en este a l  personal 

mhs idoneo y motivado. 

La aplicacibn del cuestionario. 

Las respueoBtzna obtenidas de los 60 cuestionarios, 

I i a m  UPLUCZU[YL: 
Invest igacibn de campo. 

Todo el personai del Departamento de Cajas (60 cajeros). 



M i d o  a la falta de inter& y seri&ad por parte de la 

gerencia para dialogar con nosotros y de negarnos la 
informeicibn requerida, seghn ellos por ser de orden confidencial 

nos dimos a la tarea de proponer un sistema para calificar los 

&ritos del personal del Departasento de Cajas.Afortunadamente 

accedieron a nuestra propuesta progorcionbdonos toda la ayuda 

requerida para llevar a cabo con el mejor de los resultados el 

groyecto,ya que tambih para ellos los resultados les serian de 

mucha utilidad. 

Antes de empezar dicho proye&o,se acudib a obrpervar 

directamente la conducta laboral durante un periodo aproximado de 

15 dias.recibiendo la asemria necesaria de personal integrante 

del Departamento de Recursos Human(os y que al miswi, tiemgo tiene 

contaco directo con lo@ cajeros.(Psicblogos,Jefe de Cajas y 

Sapervisortrs). 

Posteriormente a la ob-acibn y dlisis de la conducta 

laboral se detectaron incidentes y anomalias que tienen 

relacibn, segb nosotro8,de una inadecuada motivacibn resultante 

de una injusta calificacibn de m&ritos.Debido a esto,se 

encontraron anomalias como: 

-Desagrado por el puesto que ocupan. 



ap1, 
-Personal con capacidad para ocupar puestos de mayor jerarquia. 

-Desercibn bastante elevada. 

-Falta de motivacibn. 

-Resistencia a las Ordenes de sus superiores. 

-Relaciones laborales tensas y frecuentes conflictos 

interpersonales. 

-Gran voliimen de desperdicio de tiemgo y materiales de trabajo. 

-Alto indice de ausentimo y guntualidad. 

-Periodos demasiado largos para la realizacibn de su labor,etc. 

Es oportuno aclarar que la situacibn imperante dentro del 
Departamento de Cajas no es causa hnica y directa de la 

inademaada implantacibn de calificacibn de mkitos,sino que 

tambih influyen otros aspectos como la mala capacitacibn, 

seleccibn y contratacibn del persona1,entre los A s  importantes 

de mencionar. 

Para efecto8 de la elaboracibn de la presente investigacibn, 

indeqpendientemente del factor causante de dicha situacibn,se 

partir& de que es causa Mica y exclusiva de una inadecuada 

aplicacibn de calificacibn de &ritos. 

El grupo evaluador eo8tarh integrado por personal del 
Departamento de Cajas y del departamento de Personal: 

1 Supervisor,l Psicblogo y 1 Jefe de Cajas. 



-Cuestionarios.(El piloto y el definitivo). 

-Equipo electrbnico:(para procesar la inforsiacibn obtenida de los 

cuestionarios . 
*Calculadora. 

*Computadora. 
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En el presente estudio realizado,en el cual se aplicaron 

algunos de los &todos existentes en la estadistica para 

demostrar l a  relacibn e&&mb entre la calificacibn de m&ritos 
y la motivacibn (variable independiente y dependiente 

reapectivamente),se pretende demostrar si hay necesidad de 

implantar un sistema de calificacibn de &ritos para que haya una 
mayor eficiencia del personal que labora en el departamento de 

cajas. 

Los resultados obtenidos nos indican que existe una relacibn 
entre la calificacibn de &ritos y la motivacibn:es decir.,hay un 
nivel significativo de correlacibn entre estas dos variables. 

AErimismo,como se observa en la siguiente phgina,se 

obtuvieron datos complementarios que respaldan dicha 

informacibn:media,desviacibn esthndar,salida de regresibn,etc. 
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La presente investigacibn realizada nos l l e d  a definir los 

siguientes resultados: 

l.-Exisrtcrncia significativa de relacíbn entre la calificacibn de 

&ritos y motivacibn. 

2 , - b  necesaria la impleuentacibn de diferentes m&todos de 

calificacibn de &ritos para una mayor eficiencia del personal. 

3.-A mayor calificacibn de m&itoa,conlleva a una mayor 

productividad en beneficio de las organizaciones. 

4 ~ L a  calificacibn de &ritos lleva implicitamente un beneficio a 

los trabajadores. 

5,-Con los puntos antes mencionados,se acepta nuestra hipbtesis, 
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